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Samenvatting 
 
In de wetenschap zijn teams vaak onderwerp van onderzoek geweest. Gladstein (1984) onderkende 
begin jaren tachtig al, dat werkgroepen en projectteams in relevantie toenemen binnen het 
bedrijfsleven en dat het in toenemende mate belangrijk wordt, dat men de factoren, die de performance 
en tevredenheid van de teamleden kunnen beïnvloeden, leert te begrijpen. Het is in toenemende mate 
belangrijk dat meer kennis wordt opgedaan over hoe ondernemingen teams binnen hun organisatie zo 
goed mogelijk kunnen laten presteren. In dit kader zal de kennis over welke factoren en/of variabelen 
invloed hebben op het functioneren en presteren van teamleden en daarmee het team als geheel 
vergroot moeten worden. Bonner & Sprinkle hebben in 2002 een onderzoek gepubliceerd, waarin zij 
een conceptueel model weergeven dat vele mechanismen en factoren aangeeft, die de inspanning en 
daarmee de prestatie van een individu kunnen beïnvloeden. Dit conceptueel model is gericht op het 
individu, maar is ook goed toepasbaar op teams, omdat de teamindividuen de teamprestatie bepalen. 
Dit onderzoek richt zich bij de teaminrichting op de variabelen van teamsamenstelling, omdat deze 
variabelen niet terugkomen in het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002), maar wel 
degelijk invloed kunnen hebben op de motivatie van teamleden en daarmee op de teaminspanning en 
teamperformance. Gladstein (1984) gaf al aan dat de variabelen van teamsamenstelling effect kunnen 
hebben op de effectiviteit en prestatie van teamleden en een team als geheel. Dit, omdat volgens 
Gladstein (1984) teamleden beter renderen als ze de omgeving (het team) waarin ze acteren als prettig 
en motiverend ervaren.  
 
De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage leveren aan de theorievorming over de invloed van 
teamsamenstellingsvariabelen op teamperformance-variabelen en nagaan of en hoe componenten van 
intrinsieke en extrinsieke motivatie dit verband beïnvloeden. Deze doelstelling leidt tot de volgende 
hoofdvraag: 
 
Hoe beïnvloeden variabelen van teamsamenstelling (in een context van een monetair 
beloningsplan) in het geval van projectteams via de intermediaire variabelen intrinsieke en 
extrinsieke motivatie de resultaatvariabele inspanning van teamleden (als uiting van 
performance)? 
 
Bovenstaande hoofdvraag leidt tot een nieuw conceptueel model met als inspirator het conceptueel 
model van Bonner & Sprinkle (2002). Dit conceptueel model geeft de relatie weer tussen de inrichting 
van het team (teamsamenstelling), de gevolgen hiervan op de intrinsieke en extrinsieke motivatie van 
de teamleden en als gevolg daarvan op de inspanning (performance) van diezelfde teamleden. 
 
 
 
Opmerking: Het conceptueel model is in de context van een monetair beloningsplan 
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Dit onderzoek maakt gebruik van een combinatie van een vragenlijst (questionnaire/survey) voor de 
teamleden van de te onderzoeken projectteams en van halfgestructureerde interviews bij een aantal 
sleutelinformanten. Het onderzoek is uitgevoerd binnen Croon Elektrotechniek B.V. Omdat het een 
onderzoek betreft binnen één bepaalde onderneming is hier sprake van een casestudie. Uiteindelijk 
zijn 100 juist en volledig ingevulde vragenlijsten geretourneerd.  
In dit onderzoek volgen we 3 stappen in de statistische analyse uitgevoerd binnen SPSS. Stap 1 is het 
bepalen van de betrouwbaarheid of ook wel interne consistentie van de antwoorden gegeven door de 
respondenten, die hebben meegedaan aan dit onderzoek. Per variabele wordt door middel van 
Cronbach’s alpha bepaald of er voldoende consistentie in de antwoorden zit om tot een betrouwbare 
analyse en interpretatie te kunnen komen. De uitkomsten van Cronbach’s alpha geven aan dat voor de 
variabelen voldoende consistentie in de gegeven antwoorden om een betrouwbare analyse van de 
resultaten te kunnen maken. Alleen de variabele inspanningsrichting voldoet niet. Wellicht zijn de 
vragen verkeerd geformuleerd door de onderzoeker of verkeerd geïnterpreteerd door de respondenten. 
Het lijkt erop, dat de meetschaal voor de variabele inspanningsrichting niet goed geconstrueerd is. Als 
gevolg van bovenstaande is besloten de variabele inspanningsrichting niet verder in het onderzoek 
mee te nemen en uit het onderzoek te verwijderen. Stap 2 is het bepalen van de correlatie en 
significantie tussen de variabelen. Met deze analyse bepalen we de samenhang tussen de verschillende 
variabelen in het conceptuele model. Stap 3 is via regressieanalyse nagaan welke verbanden binnen 
het conceptueel model aanwezig en significant zijn. Dit bestaat uit meervoudige regressieanalyses en 
meervoudige hiërarchische regressieanalyses.  
 
Op basis van het model kan gesteld worden, dat een verbetering van elk van de variabelen van 
teamsamenstelling kan leiden tot een stijging van een bepaalde vorm van motivatie en een stijging van 
de inspanningsvariabelen. De resultaten van de regressieanalyse geven aan, dat indien de variabelen 
van teamsamenstelling gezamenlijk worden getoetst op een verband met de afzonderlijke variabelen 
van motivatie alleen de teamsamenstellingsvariabele teamervaring een positief significant verband 
vertoont met EM outward. Vanuit de interviews met de sleutelinformanten komt duidelijk naar voren, 
dat zij vrijwel unaniem van mening zijn, dat de variabelen van teamsamenstelling invloed hebben op 
de motivatie van de teamleden. Zij stellen, dat een verbetering van de variabelen van 
teamsamenstelling zal leiden tot een verbetering van de motivatie onder de teamleden.  
 
De resultaten van dit onderzoek hebben voor wat betreft de relatie tussen motivatie en de variabelen 
van de “effort construct” (Bonner & Sprinkle, 2002) inspanningsduur en -intensiteit 
(inspanningsrichting is om eerder genoemde redenen buiten beschouwing gelaten) aangetoond, dat de 
variabelen IM enjoyment en IM challenge een significant positief verband laten zien met alleen 
inspanningsduur. Interessant is, dat de intrinsieke motivatie variabelen een positief verband met de 
variabele inspanningsduur laten zien en de extrinsieke motivatie variabelen niet. Het lijkt erop, dat de 
mate van inspanning meer door intrinsieke motivatie gevoed wordt dan door extrinsieke motivatie. De 
sleutelinformanten geven vrijwel unaniem aan, dat een betere teamsamenstelling op basis van de door 
Gladstein (1984) genoemde variabelen leidt tot meer inspanning van de teamleden. De 
regressieanalyse laat echter zien, dat alleen de variabele teamvaardigheden een rechtstreeks significant 
positief verband laat zien met de variabele inspanningsduur. Verder is geen rechtstreeks positief 
verband tussen de variabelen van teamsamenstelling en de variabelen inspanningsduur en –intensiteit 
op statistische gronden in dit onderzoek aangetoond. 
 
De meervoudige hiërarchische regressieanalyse is uitgevoerd om te toetsen of een verbetering van de 
variabelen van teamsamenstelling, met de variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie als 
mediërende variabelen, een positief verband laat zien met inspanningsduur of –intensiteit. Uit de 
resultaten van de statistische analyse uitgevoerd in SPSS blijkt, dat inspanningsduur een significant 
positief verband laat zien met de variabele van teamsamenstelling teamvaardigheden en dat de 
variabelen van motivatie IM challenge en IM enjoyment een mediërende rol lijken te hebben. Omdat 
stap 1 in de meervoudige hiërarchische regressieanalyse net niet significant is levert dit een restrictie 
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op en is de in de vorige zin getrokken conclusie enigszins terughoudend. Een andere restrictie is, dat in 
de meervoudige regressieanalyse geen significant verband is tussen de teamsamenstellingsvariabele 
teamvaardigheden en de motivatievariabelen IM challenge en IM enjoyment. Dit onderzoek heeft niet 
buiten alle toeval kunnen aantonen, dat een verbeterde teamsamenstelling leidt tot een betere motivatie 
en deze gezamenlijk weer leiden tot meer inspanning bij de teamleden. In het geval van 
inspanningsintensiteit is wel een positief verband zichtbaar, maar deze is niet significant en dan ook 
niet door dit onderzoek wetenschappelijk aangetoond. De sleutelinformanten geven vrijwel unaniem 
aan, dat een betere teamsamenstelling leidt tot meer motivatie en daarmee tot meer inspanning onder 
de teamleden. Dit alles in ogenschouw nemende is het aannemelijk, dat door een verbeterde 
teamsamenstelling de motivatie stijgt en dit uiteindelijk leidt tot meer inspanning van de teamleden 
echter dit is in dit onderzoek maar beperkt aangetoond. De effecten zijn wel zichtbaar echter het toeval 
kan in veel gevallen statistisch niet worden uitgesloten. 
 
De resultaten van dit onderzoek leveren een bijdrage aan de wetenschappelijke kennis op het gebied 
van de werking en performance van projectteams en welke variabelen daar invloed op kunnen hebben. 
In het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) werden al vele variabelen aangedragen, die 
kunnen leiden tot beïnvloeding van teamperformance. Bonner & Sprinkle (2002), Francisco J. Roman 
(2009) en Horwitz (2005) gaven al aan, dat het zeer belangrijk is meer te weten te komen over de 
mechanismen en variabelen, die een uitwerking kunnen hebben op het functioneren en presteren van 
teams. Dit onderzoek levert daar een belangrijke bijdrage aan door binnen het gestelde kader aan te 
tonen, dat bepaalde variabelen van teamsamenstelling wel degelijk een positieve uitwerking kunnen 
hebben op de motivatie van de teamleden en daardoor de inspanning van diezelfde teamleden positief 
kunnen beïnvloeden. Dit levert niet alleen theoretisch relevante informatie, maar zeker ook praktisch, 
omdat in dit geval Croon elektrotechniek en andere elektrotechnische ondernemingen meer kennis 
hebben gekregen over de werking van de projectteams en hoe men invloed kan uitoefenen op de 
prestaties van projectteams. Door meer aandacht te geven aan een goede teamsamenstelling kan de 
motivatie van de projectteamleden positief worden beïnvloed en daarmee de inspanning van de 
teamleden worden verhoogd, waardoor een projectteam beter kan gaan presteren wat weer kan leiden 
tot meer winst.  
 
Vanuit zowel de cijfermatige uitkomsten van het statistisch onderzoek als de gehouden interviews met 
sleutelinformanten kunnen een aantal aanbevelingen worden geformuleerd. Deze staan hieronder 
puntsgewijs weergegeven: 
 
 Bij de vorming van een projectteam is het aan te bevelen een goede invulling te geven aan de 
variabelen van teamsamenstelling teamervaring, teamheterogeniteit en teamvaardigheden. 
 Tijdens het functioneren van een projectteam is het raadzaam constant te monitoren of de 
teamsamenstelling goed werkt en snel in te grijpen mocht dit niet het geval zijn. 
 Teamervaring wordt als positief gezien echter men moet rekening houden met een valkuil als 
teveel routine. Als constant hetzelfde team op hetzelfde werk wordt gezet kan dit leiden tot te 
routinematig werken, waardoor men elkaar binnen het projectteam niet meer voldoende 
uitdaagt en/of controleert en de kans op fouten kan toenemen. 
 Teamheterogeniteit wordt vooral als positief gezien indien men complementair is aan elkaar 
en elkaar dus goed aanvult binnen het projectteam. Hierdoor vult men een eventueel gebrek 
aan kunde of karaktereigenschappen van de teamleden aan en kan het projectteam als geheel 
optimaal functioneren. Zorg dus dat teamleden zoveel mogelijk complementair aan elkaar zijn 
en elkaars tekortkomingen aanvullen. 
 In dit onderzoek blijkt, dat extrinsieke motivatie compensation regelmatig wordt toegepast in 
de vorm van een extra beloning voor bijvoorbeeld het projectmanagement of het gehele 
projectteam bij het halen van een vooraf vastgestelde target. Echter uit de resultaten van dit 
onderzoek blijkt, dat met name een verhoogde intrinsieke motivatie (challenge en enjoyment) 
leidt tot een hogere inspanningsduur. Deze variabelen bleken in dit onderzoek significant 
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positief met elkaar te correleren. Het is daarom aan te bevelen om je als onderneming vooral 
te richten op verhoging van de intrinsieke motivatie om een betere inspanning van de 
teamleden te bewerkstelligen en daarmee een betere teamprestatie. 
 Ieder projectteam heeft een duidelijk aangewezen en bevoegde leider nodig. Deze 
projectmanager of –leider, die de eindverantwoordelijkheid draagt over het projectteam moet 
iedere discipline, die een bijdrage levert aan en onderdeel is van het projectteam kunnen 
aansturen. Gebeurt dit niet dan verliest het projectteam structuur en duidelijkheid en dat kan 
negatieve gevolgen hebben voor de teamsamenstelling en motivatie, omdat de ervaring, 
vaardigheden en heterogeniteit dan niet goed kunnen worden benut. De teamsamenstelling 
functioneert dan niet goed meer en dat kan gezien de resultaten van dit onderzoek gevolgen 
hebben voor de motivatie en inspanning van de teamleden en daarmee de teamperformance. 
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1. Inleiding 
 
1.1 Probleemstelling 
 
In het huidige bedrijfsleven wordt veel gebruik gemaakt van teams die verschillende functies in 
organisaties bekleden. In vrijwel elke onderneming wordt met teams gewerkt. Teams zijn 
tegenwoordig overal aanwezig en spelen een belangrijke rol in de huidige samenleving. Mathieu et al. 
(2006) beschreef het als volgt; “Teams spelen een fundamentele rol in het succes van organisaties in 
een wereldwijde, veranderlijke en klantgeoriënteerde economie.” De meeste werkende mensen zijn 
weleens in aanraking gekomen met teams of zijn zelf onderdeel geweest van een team. De rol van 
teams in organisaties is door Gladstein (1984) ruim 28 jaar geleden al benadrukt. Hij citeerde destijds 
dat werkgroepen en projectteams in relevantie toenemen binnen het bedrijfsleven (Huseman, Ledge 
and Freshley 1977; Hackman and Oldham, 1980). Hij citeerde tevens dat het in toenemende mate 
belangrijk wordt dat we de factoren die de performance en tevredenheid van de teamleden bepalen 
leren te begrijpen (Mills, 1979; Goodman, Atkin and Ravlin, 1982; Katz, 1983). Onder deze factoren 
hoort ook de wijze waarop een team wordt ingericht. Gladstein (1984) onderscheidt hierin een 
teamstructuur en een teamsamenstelling. Teamstructuur zegt iets over de organisatie van het team en 
samenstelling zegt iets over de capaciteiten van het team. Later in deze afstudeerscriptie zal 
uitgebreider worden stil gestaan bij het verschil tussen teamstructuur en teamsamenstelling. Uit het 
bovenstaande blijkt dat al eind jaren zeventig en begin jaren tachtig de rol van teams in het 
bedrijfsleven toenam en daarmee de vraag hoe deze teams zo goed mogelijk te laten presteren steeds 
belangrijker werd.  
 
In 2002 publiceren Bonner & Sprinkle een onderzoek, waarin zij zich richten op de effecten van 
(monetaire) beloning op de prestatie die men levert om een taak te volbrengen. In dit onderzoek stellen 
zij een conceptueel model centraal waarin de relatie tussen monetaire beloning (monetary incentives), 
inspanning (effort construct) en de prestatie, die men levert om een taak te volbrengen (task 
performance), wordt weergegeven. Daarnaast geven Bonner & Sprinkle (2002) in dit conceptueel 
model een aantal intermediaire variabelen aan, die ervoor zorgen dat monetaire beloning leidt tot 
inspanning en dat inspanning leidt tot prestatie, waardoor een gegeven taak wordt volbracht. Bonner & 
Sprinkle (2002) spreken hierbij onder andere over cognitieve- en motivatiemechanismen, die bepalen 
of een individu wel of niet bereid is een inspanning te leveren onder impuls van een monetaire 
beloning. Daarnaast spreken Bonner & Sprinkle (2002) over een aantal andere variabelen, die niet 
cognitief van aard zijn, maar meer te maken hebben met feitelijke omstandigheden. Ze spreken over 
persoonlijke variabelen, taak variabelen, omgevingsvariabelen en beloningsvariabelen. 
Zoals eerder opgemerkt spelen teams in de huidige bedrijfsvoering een prominente rol. Het 
conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) is heel goed in een context van teams toe te passen. 
Om een team een zo goed mogelijke prestatie te laten leveren zullen de teamleden een optimale 
inspanning moeten leveren. Om de teamleden tot een optimale inspanning of überhaupt inspanning te 
bewegen zullen ze een bepaalde motivatie moeten hebben. Vanuit de theorie van Gladstein (1984) 
wordt aangegeven, dat teamstructuur en teamsamenstelling factoren zijn, die de performance en 
motivatie van teamleden kunnen beïnvloeden. De variabelen van teamsamenstelling worden in het 
conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) niet genoemd als intermediaire variabelen voor het 
leveren van inspanning. Ik denk dat teamsamenstelling (ondersteund door het artikel van Gladstein 
(1984)) echter ook van invloed kan zijn op de motivatie en daarmee de inspanning van de teamleden. 
Het bovenstaande levert een aanvulling op het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) 
binnen een context van projectteams. De relatie tussen variabelen van teamsamenstelling, intrinsieke 
en/of extrinsieke motivatie en inspanning is verwoord in een hoofdvraag (probleemstelling). Vanuit 
deze achtergrond wordt de relatie gelegd tussen variabelen van teamsamenstelling (zoals Gladstein 
(1984) heeft weergegeven), motivatie van de teamleden (intrinsiek en extrinsiek) en inspanning van de 
teamleden (effort construct volgens Bonner & Sprinkle (2002). In dit onderzoek zal deze relatie 
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centraal gesteld worden binnen een context van een monetair beloningsplan als primaire extrinsieke 
motivator. In het vervolg zal bovenstaande relatie weergegeven worden in een speciaal voor dit 
onderzoek opgezet conceptueel model. De probleemstelling is geformuleerd in een hoofdvraag. 
Daarnaast zijn een aantal deelvragen opgesteld, die ertoe moeten leiden, dat uiteindelijk de hoofdvraag 
beantwoord zal worden. Om het geheel goed af te bakenen is gekozen voor het onderzoeken van 
specifieke projectteams. Later in de afstudeerscriptie zal deze keuze nader worden toegelicht. De 
theorie achter de onderzoeksvraag zal uitgebreid aan bod komen in deze afstudeerscriptie. 
 
1.2 Doelstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage leveren aan de theorievorming over de invloed van 
teamsamenstellingsvariabelen op teamperformance-variabelen en nagaan of en hoe componenten van 
intrinsieke en extrinsieke motivatie dit verband beïnvloeden. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren 
aan de wetenschappelijke kennis over een zodanige inrichting van projectteams, zodat een zo goed 
mogelijke performance wordt bereikt (Horwitz, 2005). 
In het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) worden wel teamstructuurvariabelen 
benoemd, maar geen teamsamenstellingsvariabelen. Een nadere toelichting hierop komt later in deze 
afstudeerscriptie aan bod. De discussie over welke mechanismen en variabelen invloed kunnen 
uitoefenen op de theorie dat monetaire beloning leidt tot grotere inspanning en daarmee betere 
performance wordt veelvuldig gevoerd in de wetenschappelijke literatuur (Bonner & Sprinkle, 2002; 
Gladstein, 1984; Campion et al., 1993; Horwitz, 2005; Pelled, 1996; Stewart & Barrick, 2000; Drach 
et al., 2002). De wetenschappelijke relevantie om zoveel mogelijk over het bovenstaand fenomeen te 
weten te komen en een zo goed mogelijk inzicht te krijgen in welke mechanismen en variabelen dit 
dan zijn en hoe dat dan leidt tot beïnvloeding van inspanning en performance wordt in veel 
wetenschappelijke artikelen benadrukt (Bonner & Sprinkle, 2002; Gladstein, 1984; Campion et al., 
1993; Horwitz, 2005; Pelled, 1996; Stewart & Barrick, 2000; Drach et al., 2002; Roman, 2009; 
Brüggen & Moers, 2007).  
 
Vele ondernemingen maken gebruik van teams in allerlei vormen. Deze teams moeten een bepaalde 
opdracht of taak vervullen en daarbij aan de verwachtingen van de opdrachtgever voldoen. Het streven 
van de ondernemingen is in vrijwel alle gevallen het bereiken van de beste performance en daardoor 
winstmaximalisatie. In dit kader is iedere bijdrage die geleverd wordt aan het begrijpen van het 
functioneren van teams en de variabelen, die daar invloed op hebben, van groot belang voor de 
samenstellers en opdrachtgevers van teams. In de volgende paragraaf worden de hoofdvraag en 
deelvragen geformuleerd. Het onderzoek zal erop gericht zijn deze vragen te beantwoorden en 
zodoende de bovenstaande doelstelling te realiseren. 
 
1.3 Vraagstelling 
 
Hoofdvraag 
 
Hoe beïnvloeden variabelen van teamsamenstelling (in een context van een monetair 
beloningsplan) in het geval van projectteams via de intermediaire variabelen intrinsieke en 
extrinsieke motivatie de resultaatvariabele inspanning van teamleden (als uiting van 
performance)? 
 
Bovenstaande hoofdvraag leidt tot een nieuw conceptueel model met als inspirator het conceptueel 
model van Bonner & Sprinkle (2002). Dit conceptueel model geeft de relatie weer tussen de inrichting 
van het team (teamsamenstelling), de gevolgen hiervan op de intrinsieke en extrinsieke motivatie van 
de teamleden en als gevolg daarvan op de inspanning (performance) van diezelfde teamleden. Het 
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nieuwe conceptueel model, dat de verbanden aangeeft, die als basis dienen voor dit onderzoek, is 
hieronder weergegeven. 
 
 
Opmerking: Het conceptueel model is in de context van een monetair beloningsplan 
 
 
 
 
Theoretische deelvragen 
 
Wat verstaat men onder variabelen van teamsamenstelling? 
 
Wat is de definitie van de intermediaire variabelen intrinsieke en extrinsieke motivatie? 
 
Wat verstaat men onder inspanning van teamleden als uiting van performance? 
 
Hoe wordt de inspanningsrichting, -duur en -intensiteit van de projectteamleden gemeten of bepaald? 
 
Wanneer kunnen intrinsieke en extrinsieke motivatie elkaar versterken of verzwakken? 
 
Hoe worden de verschillende vormen van motivatie van de projectteamleden gemeten? 
 
Wat verstaat men onder een projectteam? 
 
 
Empirische deelvragen 
 
Beïnvloeden de variabelen van teamsamenstelling van projectteams de intrinsieke en extrinsieke 
motivatie van de projectteamleden? 
Door deze deelvraag te stellen kan worden bepaald of de variabelen van samenstelling van 
projectteams überhaupt invloed hebben op de intrinsieke en extrinsieke motivatie van de 
projectteamleden. Het geeft antwoord op de vraag of de relatie tussen teamsamenstelling en de mate 
van intrinsieke en/of extrinsieke motivatie die in het conceptueel model wordt weergegeven, in dit 
onderzoek bestaat en significant is. 
 
Beïnvloeden de intermediaire variabelen intrinsieke en extrinsieke motivatie in projectteams de 
inspanningsrichting, -duur en –intensiteit van de projectteamleden? 
Deze deelvraag moet de relatie tussen de mate van intrinsieke en/of extrinsieke motivatie en de 
inspanningsrichting, -duur en –intensiteit van de projectteamleden aantonen, zoals dat in het door mij 
opgestelde conceptueel model staat weergegeven. 
 
Intrinsieke (Uitdaging 
& Vreugde) en 
Extrinsieke (Erkenning 
& Compensatie) 
Motivatie Teamleden 
Inspanning van de 
teamleden  
(Richting, Duur, 
Intensiteit) 
 
Teamsamenstellings- 
variabelen 
(Heterogeniteit, 
Vaardigheden, 
Ervaring) 
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Hoe wordt door de projectteamleden invulling gegeven aan de inspanningsrichting, -duur en –
intensiteit van de projectteamleden in het kader van de eventueel toegenomen intrinsieke en/of 
extrinsieke motivatie als gevolg van de variabelen van teamsamenstelling? 
Deze deelvraag moet aantonen hoe de projectteamleden invulling geven aan de effort construct en dus 
hoe ze komen tot een grotere inspanning als gevolg van de eventueel toegenomen intrinsieke en/of 
extrinsieke motivatie. 
 
Zijn de projectteamleden in basis vooral intrinsiek of extrinsiek gemotiveerd? 
Het antwoord op deze deelvraag geeft inzicht in de wisselwerking die ontstaat tussen intrinsieke en 
extrinsieke motivatie. De som van deze beide zou moeten toenemen om een positieve invloed te kunnen 
hebben op de inspanning van de projectteamleden. Het antwoord op deze deelvraag kan een bijdrage 
leveren aan het begrijpen hoe de variabelen van teamsamenstelling kunnen leiden tot een grotere 
inspanning van de projectteamleden. 
 
Versterkt de teamsamenstelling van een projectteam (als potentiële extrinsieke motivator) zowel de 
intrinsieke als extrinsieke motivatie van de projectteamleden? 
Ook het antwoord op deze deelvraag geeft inzicht in de wisselwerking die ontstaat tussen intrinsieke 
en extrinsieke motivatie. De som van deze beide zou moeten toenemen om een positieve invloed te 
kunnen hebben op de inspanning van de projectteamleden. Het antwoord op deze deelvraag kan een 
bijdrage leveren aan het begrijpen hoe de variabelen van teamsamenstelling kunnen leiden tot een 
grotere inspanning van de projectteamleden. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Motivatie, inspanning en performance van teams 
 
Dit onderzoek richt zich op de intrinsieke en extrinsieke motivatie van teamleden en daarmee op de 
performance van teams. Organisaties proberen altijd de teams zodanig in te richten en de teamleden 
zodanig te motiveren, dat de performance in de ogen van de organisatie maximaal is. Het team zou 
volledig moeten voldoen aan de verwachtingen van het management van de organisatie. Verschillende 
factoren kunnen teamleden motiveren tot het leveren van een grotere inspanning en daarmee een 
betere prestatie. Een voorbeeld hiervan is het verstrekken van monetaire beloningen (financial 
incentives) aan de teamleden, waardoor een grotere inspanning en als gevolg daarvan een betere 
performance worden bereikt (Brüggen & Moers, 2007).  
 
Bonner & Sprinkle (2002) stellen, dat de algemene hypothese met betrekking tot de effecten van 
monetaire beloningen voor inspanning en performance is, dat beloningen leiden tot grotere inspanning 
dan het geval zou zijn geweest zonder toepassing van de beloningen. In theorie kan men in het kader 
van een team stellen dat monetaire beloningen ervoor zorgen, dat de inspanning van de teamleden zal 
toenemen en dat daardoor een betere teamperformance wordt gerealiseerd. Er zijn echter 
mechanismen en variabelen die deze theorie kunnen versterken of verzwakken (beïnvloeden). Bonner 
& Sprinkle (2002) hebben in algemene zin een conceptueel model ontwikkeld die bovenstaande 
theorie weergeeft. Dit conceptueel model staat hieronder weergegeven. 
 
 
 
 
 
In het theoretisch kader van Bonner & Sprinkle (2002) worden een aantal cognitieve en motiverende 
mechanismen genoemd, die ervoor kunnen zorgen dat monetaire beloning kan leiden tot een hogere 
inspanning. Deze mechanismen kunnen ervoor zorgen, dat de motivatie en daarmee de inspanning van 
individuen wordt vergroot. Een aantal factoren, dat daarbij een rol kan spelen, staan genoemd in het 
conceptueel model. De genoemde cognitieve en motiverende mechanismen hebben betrekking op 
extrinsieke of intrinsieke motivatie van individuen (Kreps, 1997; Frey, 1997; Amabile, 1993). 
Intrinsieke motivatie komt vanuit de persoon zelf (trots, plezier, zelfvoldoening, etc.). Extrinsieke 
motivatie komt van buiten het individu (beloning, omgeving, etc.). Amabile (1993) verwoordt het als 
Cognitive and motivational mechanisms. 
(Expectancies, Self-Interest [Expected 
Utility], Goals, Self-Efficacy, Etc.) 
Monetary 
Incentives 
Task 
Performance 
Effort 
(Direction, Duration, 
Intensity, Strategy 
Development) 
Person Variables (Skill, etc.) 
Task Variables (Complexity, etc.) 
Environmental Variables (Assigned Goals, etc.) 
Incentive Scheme Variables (Rewarded 
Dimension of Performance, etc.) 
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volgt; “Intrinsieke motivatie ontstaat uit de intrinsieke waarde van het werk voor het individu (bijv. 
hoe interessant vindt de individu het werk) en extrinsieke motivatie ontstaat uit het verlangen sommige 
uitkomsten (bijv. beloningen) te verkrijgen, die buiten het werk zelf staan.” Later definieert Amabile 
et al. (1994) het nog iets specifieker. Intrinsieke motivatie is de motivatie om werk te verrichten 
primair voor het eigen belang, omdat het werk interessant, uitdagend en op een bepaalde manier 
bevredigend is. Extrinsieke motivatie is de motivatie om primair werk te verrichten als reactie op iets 
wat buiten het werk zelf staat, zoals beloning of erkenning of de reactie van andere mensen. Deze 
factoren van intrinsieke en extrinsieke motivatie zijn volgens Amabile et al. (1994) terug te brengen 
tot twee subfactoren per motivatiesoort. Voor intrinsieke motivatie onderscheidt Amabile et al. (1994) 
de subfactoren challenge en enjoyment en voor extrinsieke motivatie de subfactoren outward en 
compensation. Deze factoren van intrinsieke en extrinsieke motivatie bepalen uiteindelijk de 
hoeveelheid inspanning die de teamleden leveren om een bepaalde performance te realiseren. In 
theorie kan men zeggen, dat indien er geen intrinsieke en extrinsieke motivatie is bij de teamleden de 
inspanning en performance verwaarloosbaar of zelfs nul zal zijn. Om te kunnen bepalen of de 
variabelen van teamsamenstelling (zoals in mijn conceptueel model weergegeven) invloed hebben op 
de inspanning en daarmee de performance van de teamleden, zal bepaald moeten worden of de 
intrinsieke en/of extrinsieke motivatie van de teamleden door een goede invulling van die variabelen 
van teamsamenstelling is toegenomen. De intrinsieke en extrinsieke motivatie zijn in mijn conceptueel 
model dus zeer belangrijke intermediaire variabelen om de relatie tussen de variabelen van 
teamsamenstelling en de inspanning van de teamleden aan te kunnen tonen. 
 
Het conceptueel model, dat in paragraaf 1.2 staat weergegeven, is afgeleid van het conceptueel model 
van Bonner & Sprinkle (2002) en laat verbanden zien, die ook in het conceptueel model van Bonner & 
Sprinkle (2002) zijn te zien, alleen dan gericht op de situatie in een team. Dit conceptueel model laat 
zien dat variabelen van teamsamenstelling (in feite omgevingsvariabelen en plaatsing van het 
teamindividu binnen het team als geheel) invloed kunnen hebben op de motivatie van de individuele 
teamleden (en daarmee op de motivatie van het team als geheel). De motivatie van de teamleden kan 
vervolgens gevolgen hebben voor de inspanningsvariabelen van de individuele teamleden en daarmee 
voor de inspanning en prestatie van het gehele team. De gelegde verbanden in het conceptueel model 
van dit onderzoek zijn gericht op de invloeden op het teamindividu en de gevolgen daarvan voor het 
gehele team. Het individu dat centraal staat in het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) 
kan ook een individueel teamlid zijn. Doordat de individuele teamleden uiteindelijk bepalen hoe het 
team als geheel presteert is het conceptueel model ook goed toepasbaar op teams.  
 
Het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) is gericht op het individu en baseert zich in 
eerste instantie op de gedachte van de agency theory (Eisenhardt 1989, Jensen & Meckling 1976, 
Indjejikian 1999) en hoe binnen dit mechanisme bepaalde variabelen een versterkende of beperkende 
invloed kunnen hebben op de beoogde grotere inspanning en betere performance binnen teams. De 
algemene gedachte bij agency theory is, dat de ene partij (de principaal) een taak delegeert naar de 
andere partij (de agent) en de principaal de agent een zodanige beloning in het vooruitzicht stelt, dat de 
volbrenging van de taak precies is, wat de principaal ervan had verwacht (Eisenhardt 1989, Jensen & 
Meckling 1976, Indjejikian 1999). Door als basis in het conceptueel model te kiezen voor monetaire 
beloning is de basis voor de teamleden om te komen tot inspanning voor het volbrengen van een taak 
gebaseerd op een extrinsieke motivatie. De motivatie komt immers van buiten het individu zelf. Naast 
de monetaire beloning zijn er nog tal van andere factoren en variabelen, die de motivatie (intrinsiek en 
extrinsiek) van de teamleden kunnen beïnvloeden. Het conceptueel model van Bonner & Sprinkle 
(2002) benoemt er een aantal, maar ik wil daar een variabele aan toevoegen, die eventueel ook invloed 
heeft op de motivatie en daarmee op de inspanning van de teamleden. Deze variabele is de 
teamsamenstelling en moet gelden als een aanvulling op de al in het conceptueel model van Bonner & 
Sprinkle (2002) beschreven variabelen.  
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De economische theorie suggereert, dat het voordelige effect van beloningen op performance afhangt 
van twee verschillende krachten (Bouwens, 2006): 
 
1. Beloningscontracten motiveren werknemers om hun inspanning zodanig te manifesteren dat 
het aansluit op de verwachtingen van de eigenaren van de organisatie (inspanningseffect) 
2. Deze contracten kunnen zodanig worden gestructureerd dat productievere werknemers via 
zelfselectie in de organisatie komen (selectie effect) 
 
Vooral punt 1 sluit aan bij de gedachtegang van de agency theory en de link die gelegd wordt tussen 
monetaire beloning, die kan leiden tot een grotere inspanning en een betere performance in het eerder 
genoemde conceptueel model. Het is belangrijk, dat de genoemde mechanismen of variabelen op 
zodanige manier in combinatie met monetaire beloning worden gebruikt, dat hieruit een versterkende 
invloed volgt op de inspanningen en daarmee op de performance. Francisco J. Roman (2009) 
verwoordt het als volgt: ”Monetaire beloningscontracten voor teams genereren superieure performance 
als gebruik wordt gemaakt van een combinatie van monetaire beloning en het introduceren van 
organisatiewijzigingen om samenwerking en onderlinge controle te bewerkstelligen om zo een grotere 
teamperformance te realiseren.” Als suggestie voor nieuw onderzoek geeft Francisco J. Roman (2009) 
aan, dat verder onderzoek naar de combinatie van beloningen en de noodzaak van organisatorische 
veranderingen in de zin van organisatie en inrichting van teams verder inzicht kan verschaffen of en 
hoe dit kan leiden tot een grotere inspanning. 
Het standaardmodel van de agency theory is vrijwel uitsluitend gebaseerd op extrinsieke motivatie. In 
feite stelt men, dat de introductie van extrinsieke motivatoren (zoals monetaire beloning) nooit kan 
leiden tot lagere inspanning. Zonder extrinsieke motivatoren is het inspanningsniveau op het laagst 
mogelijke punt (Kreps 1997). Amabile (1993) stelt, dat sommige vormen van extrinsieke motivatie 
gecombineerd met intrinsieke motivatie kan leiden tot synergie. Volgens Amabile (1993) kan dit in 
twee vormen: 
 
1. Extrinsieke motivatoren in dienst van intrinsieke motivatoren 
Iedere extrinsieke factor, die het bewustzijn van de eigen competenties ondersteunt zonder het 
bewustzijn van eigen zelfbeschikking te verliezen, kan een positieve bijdrage leveren aan de 
eigen intrinsieke motivatie 
2. De motivation-work cycle match 
Prestatie kan geoptimaliseerd worden als de motivatie overeenkomt met de fase waarin het 
werk zich bevindt. Bijvoorbeeld wanneer de intrinsieke motivatie hoog is in de fases van het 
creatieve proces zoals probleemdefinitie en in de fase van het creëren van ideeën.  
 
2.2 Inrichting teams en motivatie 
 
Dit onderzoek richt zich op de samenstelling van teams en of dit de intrinsieke en/of extrinsieke 
motivatie van de teamleden kan verhogen, zodat de inspanning toeneemt en als gevolg daarvan de 
teamperformance. De samenstelling van een team is een factor buiten het werk om en kan daarom 
gekwalificeerd worden als een eventuele extrinsieke motivator. Als de samenstelling de eigen 
competenties onderschrijft zonder dat de zelfbeschikking daarover in het geding komt kan dat een 
positieve bijdrage leveren aan de eigen intrinsieke motivatie. Indien een persoon gevraagd wordt deel 
uit te maken van een team, omdat het team iemand met de kwaliteiten of eigenschappen van die 
persoon nodig heeft om tot een goede performance te kunnen komen, dan kan dit leiden tot een hogere 
intrinsieke motivatie en daarmee kan synergie tussen extrinsieke motivatie en intrinsieke motivatie 
plaatsvinden. Frey (1997) spreekt in dit geval over een crowding-in effect. Frey (1997) stelt, dat bij 
een externe interventie de intrinsieke motivatie zou kunnen toenemen indien men deze actie ziet als 
erkenning van hun hoge werkmoraal. Volgens Frey (1997) kan ook sprake zijn van een crowding-out 
effect. Dit kan plaatsvinden, als men zo gemotiveerd is, dat zelfs bij verlaging van de motivatie het 
16 
 
opgedragen werk wordt verricht zoals verwacht. Als in dit geval een extrinsieke motivator wordt 
toegevoegd kan het zijn, dat deze een deel of het totaal van de intrinsieke motivatie vervangt. Amabile 
et al. (1994) merkt in dit verband op, dat intrinsieke en extrinsieke motivatie afzonderlijke constructies 
vertegenwoordigen. Volgens Amabile et al. (1994) is de gangbare implicatie, dat deze twee 
constructies tegengesteld werken. Dit wil zeggen, dat ervan uitgegaan wordt, dat indien de intrinsieke 
motivatie toeneemt de extrinsieke motivatie zal afnemen en andersom. Echter een aantal theoretici 
(Deci & Ryan, 1985a) suggereren dat, onder sommige omstandigheden, intrinsieke en extrinsieke 
motivatie niet in tegenovergestelde richting hoeven te werken, maar elkaar zelfs zouden kunnen 
versterken. Gagné & Deci (2005) stellen, dat volgens cognitive evaluation theory (CET) externe 
factoren, zoals het bieden van keus over aspecten die betrekking hebben op hoe een taak wordt 
aangevlogen, de neiging hebben gevoelens van onafhankelijkheid te versterken en daarmee intrinsieke 
motivatie te versterken. Ze stellen bovendien, dat de Deci et al. meta-analysis (1999) heeft 
aangetoond, dat als beloningen worden verstrekt onafhankelijk van een specifieke taakuitvoering 
(bijvoorbeeld bij een vast salaris) of als de beloningen onverwacht waren (zoals bij het uitkeren van 
onverwachte bonussen) de materiële extrinsieke beloningen de intrinsieke motivatie niet 
ondermijnden. Sterker nog, als beloningen voorwaardelijk waren op basis van een hoge kwaliteit van 
prestatie en de sociale context was ondersteunend in plaats van drukgevend dan versterkten de 
materiële beloningen de intrinsieke motivatie in vergelijking tot een situatie zonder beloningen en 
feedback.  
Naast de invloed van de samenstelling van teams op de inspanning van de teamleden is het in dit kader 
belangrijk te bepalen of de teamleden in basis vooral extrinsiek of intrinsiek gemotiveerd zijn. Dit is 
belangrijk, omdat er een relatie zou moeten bestaan tussen het effect van de samenstelling van teams 
en de intrinsieke of extrinsieke motivatie van de teamleden. Daarnaast moet een relatie bestaan tussen 
de intrinsieke en extrinsieke motivatie en de hoeveelheid inspanning, die de teamleden geven. De rol 
van de intermediaire variabelen intrinsieke en extrinsieke motivatie in het eerder aangegeven 
conceptueel model is zeer belangrijk. Uiteindelijk bepalen de teamleden zelf hoeveel inspanning ze 
willen verrichten om een bepaald doel te bereiken. Deze hoeveelheid inspanning wordt volledig 
bepaald door de extrinsieke en intrinsieke motivatie van de individuen. De vraag is of bij een positieve 
reactie op de motivatie door de manier waarop teams worden samengesteld de intrinsieke of de 
extrinsieke motivatie toeneemt of misschien wel beide.  
 
2.3 Effort Construct 
 
Volgens het genoemde conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) kan grotere inspanning 
leiden tot een betere performance. Dit wordt benoemd als het zogenaamde effort construct. In dit 
theoretisch kader worden verschillende vormen van inspanning benoemd. Bonner & Sprinkle (2002) 
speken in dit geval over een inspanningsmodel. Een grotere inspanning kan twee richtingen opgaan: 
 
 Inspanning gericht op de huidige prestatie bij het vervullen van een taak, waarbij dit moet 
leiden tot directe prestatieverbetering. 
 Inspanning gericht op leren, waarbij de prestatieverbetering pas op een wat langere termijn 
plaatsvindt. 
 
Grotere inspanning gericht op de huidige prestatie bij het vervullen van een taak kan in drie vormen: 
 
1. Richting van de inspanning (de taak of activiteit waarop men de grotere inspanning wil 
richten) 
2. Tijdsduur van de inspanning (de tijd aan cognitieve en fysieke bronnen die men aan een taak 
of activiteit wil besteden) 
3. Intensiteit van de inspanning (de hoeveelheid aandacht die men wil toewijden aan een taak of 
activiteit gedurende een vastgestelde tijdsperiode) 
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Grotere inspanning gericht op leren kan gezien worden als strategieontwikkeling (Bettman, Johnson & 
Payne, 1990). Bovenstaande vormen van inspanning worden als begrippen genoemd in het theoretisch 
kader van Bonner & Sprinkle (2002). 
Dit onderzoek richt zich op de invloed op de richting, tijdsduur en intensiteit van de inspanning. De 
keuze voor deze vormen van inspanning en niet voor inspanning gericht op leren en 
strategieontwikkeling is gedaan, omdat dit onderzoek zich richt op projectteams en bij projecten is 
vaak behoefte aan resultaat op de korte termijn en snel bijsturen als het project financieel uit de bocht 
dreigt te vliegen. Gekeken wordt naar de inspanning, die gericht is op de huidige prestatie bij het 
vervullen van een taak, waarbij dit moet leiden tot directe prestatieverbetering. 
Bonner & Sprinkle (2002) geven aan, dat in niet meer dan de helft van de studies beloning leidt tot 
significante performance verbetering (Bonner, 2000; Jenkins et al., 1998). Dit betekent, dat er dus 
andere mechanismen of variabelen zijn, die dat kunnen beïnvloeden. Naast de in het conceptueel 
model genoemde cognitieve en motiverende mechanismen noemen Bonner & Sprinkle (2002) ook 
variabelen, die invloed kunnen hebben op de veronderstelling, dat monetaire beloning leidt tot een 
grotere inspanning. In hun theoretisch kader worden de volgende variabelen genoemd: 
 
1. Persoonlijke variabelen (vaardigheden, etc.) 
2. Taakvariabelen (complexiteit, etc.) 
3. Omgevingsvariabelen (doelen, etc.) 
4. Beloningsschema variabelen (welke dimensie van performance leidt tot beloning, etc.) 
 
Bonner & Sprinkle (2002) geven aan dat het belangrijk is factoren te identificeren, die invloed 
uitoefenen op de effectiviteit van beloningen met als doel, dat onderzoekers en organisaties betere 
informatie tot hun beschikking krijgen over het gebruik van monetaire beloningen in de praktijk. Dit 
onderzoek wil aantonen, dat de inrichting van een team variabelen bevat, die invloed kunnen hebben 
op de veronderstelling, dat monetaire beloning leidt tot een hogere motivatie en daardoor grotere 
inspanning. Hieronder worden deze inrichtingsvariabelen vanuit de theorie benoemd en toegelicht. 
 
2.4 Variabelen van teamsamenstelling 
 
Volgens Gladstein (1984) kan de inrichting van een team worden gesplitst in een teamstructuur en in 
een teamsamenstelling. De definitie voor structuur van de organisatie theoretici suggereert 
verscheidene variabelen op teamniveau als meetbare indicatoren van teamstructuur. Dit zijn de 
volgende variabelen: 
 
 Teamomvang 
 De helderheid van doelen en rollen van teamleden 
 Specifieke normen over hoe het werk moet worden uitgevoerd 
 Taakcontrole 
 Geformaliseerd leiderschap 
 
Echter Gladstein (1984) onderscheidt ook variabelen van teamsamenstelling, waarvan verondersteld 
wordt, dat ze invloed uitoefenen op processen en effectiviteit. Dit zijn de volgende variabelen: 
 
 Teamvaardigheden benodigd om de taak te kunnen volbrengen 
 Team heterogeniteit om positieve interactie zeker te stellen 
 Teamervaring met het werk of de organisatie om de teamkennis van standaardprocessen zeker 
te stellen 
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In het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) worden wel de structuurvariabelen benoemd, 
maar niet de samenstellingsvariabelen. Teamomvang, helderheid van doelen en rollen van teamleden 
en geformaliseerd leiderschap kunnen in het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) 
geplaatst worden onder omgevingsvariabelen, omdat het variabelen zijn die de condities, 
omstandigheden en invloeden bepalen, die het team omgeven. Specifieke normen over hoe het werk 
moet worden uitgevoerd en taakcontrole kunnen onder taakvariabelen worden geplaatst, omdat ze 
gerelateerd kunnen worden aan de taak zelf die het team moet uitvoeren. Dit onderzoek richt zich bij 
de teaminrichting op de variabelen van teamsamenstelling, omdat deze variabelen niet terugkomen in 
het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002), maar wel degelijk invloed kunnen hebben op de 
motivatie van teamleden en daarmee op de teaminspanning en teamperformance. Gladstein (1984) gaf 
al aan dat de variabelen van teamsamenstelling effect kunnen hebben op de effectiviteit en prestatie 
van teamleden en een team als geheel. Dit, omdat volgens Gladstein (1984) teamleden beter renderen 
als ze de omgeving (het team) waarin ze acteren als prettig en motiverend ervaren. Daarnaast stelde 
Amabile (1993) al dat werkmotivatie niet stabiel is. Organisatieveranderingen kunnen ervoor zorgen, 
dat de motivatie fluctueert. Dit geeft aan dat veranderingen in de organisatie (zoals samenstelling van 
een projectteam) de motivatie van de teamleden kan beïnvoeden. 
De discussie over welke mechanismen en variabelen invloed kunnen uitoefenen op de theorie, dat 
monetaire beloning leidt tot meer motivatie, grotere inspanning en daarmee betere performance, wordt 
veelvuldig gevoerd in de wetenschappelijke literatuur (Bonner & Sprinkle, 2002; Gladstein, 1984; 
Campion et al., 1993; Horwitz, 2005; Pelled, 1996; Stewart & Barrick, 2000; Drach et al., 2002). De 
wetenschappelijke relevantie om zoveel mogelijk over het bovenstaand fenomeen te weten te komen 
en een zo goed mogelijk inzicht te krijgen in welke mechanismen en variabelen dit dan zijn en of dat 
dan leidt tot beïnvloeding van motivatie, inspanning en performance wordt in veel wetenschappelijke 
artikelen benadrukt.  
Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen de vorm van teamsamenstelling (wat moet leiden tot een 
betere motivatie) en grotere inspanning van teamleden in een team. In het bedrijfsleven worden vier 
soorten teams zeer regelmatig gebruikt. Dit zijn (voor het gemak worden de Engelse benamingen 
gebruikt) (Pina et al., 2007; Cohen and Bailey, 1997): 
 
 Workteams  (Continue uitvoeringsteams voor productie of dienstverlening) 
 Parallel teams  (Teams voor probleemoplossing of verbeteringen in de organisatie) 
 Project teams  (Deze teams moeten een product of dienst tijdsgebonden opleveren) 
 Management teams (Deze teams sturen de afdelingen aan en zijn strategisch van aard) 
 
Om te kaderen zal dit onderzoek zich beperken tot het onderzoeken van projectteams. Dit omdat 
projectteams multidisciplinair zijn samengesteld uit engineers, cost control, ontwerpers, uitvoering, 
managers en anderen, die samen een non-routine taak uitvoeren (Anderson et al., 2002; Rowe, 2004; 
Cohen & Bailey, 1997). Deze heterogeniteit is een variabele, die in de wetenschappelijke literatuur 
expliciet wordt genoemd, als component van de samenstelling (inrichting) van een team en die invloed 
kan uitoefenen op de motivatie, inspanning en performance van de teamleden (Gladstein, 1984; 
Campion et al., 1993; Pelled, 1996; Drach et al., 2002; Horwitz, 2005; Horwitz & Horwitz, 2007). Ik 
veronderstel dat heterogeniteit, teamvaardigheden en teamervaring variabelen zijn, die van groot 
belang kunnen zijn voor de performance van projectteams. Dit onderzoek wil vooral nagaan of deze 
variabelen de motivatie en daarmee de inspanning van de teamleden kunnen beïnvloeden. 
 
2.5 Hypothesen 
 
In paragraaf 2.3 van dit hoofdstuk wordt al genoemd, dat Bonner & Sprinkle (2002) aangeven, dat het 
belangrijk is factoren te identificeren die invloed uitoefenen op de effectiviteit van beloningen met als 
doel dat onderzoekers en organisaties betere informatie tot hun beschikking krijgen over het gebruik 
van monetaire beloningen in de praktijk. Deze uitspraak richt zich specifiek op factoren binnen een 
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context van monetaire beloning, die ervoor kunnen zorgen, dat mensen beter gemotiveerd worden en 
daarmee een betere performance laten zien. Ook in vele andere wetenschappelijke artikelen wordt het 
belang genoemd van het verbreden van de kennis over factoren, die invloed kunnen uitoefenen op de 
motivatie en inspanning van mensen, die een bepaalde taak moeten volbrengen (Bonner & Sprinkle, 
2002; Gladstein, 1984; Campion et al., 1993; Horwitz, 2005; Pelled, 1996; Stewart & Barrick, 2000; 
Drach et al., 2002). In deze scriptie wordt specifiek gekeken naar projectteams. Gladstein (1984) geeft 
expliciet aan, dat variabelen van teamsamenstelling invloed kunnen hebben op de performance en 
motivatie van teamleden. In het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) dat in paragraaf 2.1 
wordt weergegeven ontbreken deze variabelen. Het conceptueel model weergegeven in paragraaf 1.3, 
wat het fundament is van deze scriptie, borduurt voort op het conceptueel model van Bonner & 
Sprinkle (2002) en tracht de relatie tussen variabelen van teamsamenstelling en de variabelen van de 
effort construct (inspanning van teamleden) aan te geven met de variabelen van motivatie (intrinsiek 
en extrinsiek) als mediërende factoren. De relaties, die in het conceptueel model weergegeven in 
paragraaf 1.3 zichtbaar zijn, worden in deze paragraaf omgezet in hypothesen. Door deze hypothesen 
te toetsen door middel van onderzoek en statistische analyse wordt getracht deze relaties 
wetenschappelijk aan te tonen en zodoende de kennis over factoren, die van invloed kunnen zijn op de 
motivatie en inspanning van teamleden en daarmee de teamperformance, te vergroten. 
 
Naar aanleiding van het in paragraaf 1.3 weergegeven conceptueel model, dat centraal staat in dit 
onderzoek, zijn hieronder een aantal hypothesen geformuleerd. Deze hypothesen zullen in het 
onderzoek getoetst worden. Deze hypothesen geven de te onderzoeken relaties en verbanden tussen de 
variabelen weer. In dit onderzoeksplan is al eerder aangegeven, dat Gladstein (1984) drie variabelen 
van teamsamenstelling definieert. Voor elk van deze variabelen van teamsamenstelling wordt in dit 
onderzoek verondersteld, dat deze invloed kunnen hebben op de intrinsieke en/of extrinsieke motivatie 
van de teamleden. Het gaat om de volgende variabelen van teamsamenstelling: 
 
 Teamvaardigheden benodigd om de taak te kunnen volbrengen 
 Team heterogeniteit om positieve interactie zeker te stellen 
 Teamervaring met het werk of de organisatie om de teamkennis van standaardprocessen zeker 
te stellen 
 
In dit onderzoek zal getoetst worden of de variabelen van teamsamenstelling invloed hebben op de 
intrinsieke en/of extrinsieke motivatie van projectteamleden. Voor de relatie tussen de samenstelling 
van een projectteam en de factoren van intrinsieke en extrinsieke motivatie van de teamleden zullen de 
volgende hypothesen worden getoetst: 
 
Hypothese 1: 
De ideale heterogeniteit in een projectteam heeft een positieve relatie tot de intrinsieke motivatie 
enjoyment van de teamleden. 
 
Hypothese 2: 
De ideale heterogeniteit in een projectteam heeft een positieve relatie tot de intrinsieke motivatie 
challenge van de teamleden. 
 
Hypothese 3: 
De ideale heterogeniteit in een projectteam heeft een positieve relatie tot de extrinsieke motivatie 
compensation van de teamleden. 
 
Hypothese 4: 
De ideale heterogeniteit in een projectteam heeft een positieve relatie tot de extrinsieke motivatie 
outward van de teamleden. 
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Hypothese 5: 
De aanwezigheid van ideale teamvaardigheden in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
intrinsieke motivatie enjoyment van de teamleden. 
 
Hypothese 6: 
De aanwezigheid van ideale teamvaardigheden in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
intrinsieke motivatie challenge van de teamleden. 
 
Hypothese 7: 
De aanwezigheid van ideale teamvaardigheden in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
extrinsieke motivatie compensation van de teamleden. 
 
Hypothese 8: 
De aanwezigheid van ideale teamvaardigheden in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
extrinsieke motivatie outward van de teamleden. 
 
 
Hypothese 9: 
De aanwezigheid van de ideale ervaring in een projectteam heeft een positieve relatie tot de intrinsieke 
motivatie enjoyment van de teamleden. 
 
Hypothese 10: 
De aanwezigheid van de ideale ervaring in een projectteam heeft een positieve relatie tot de intrinsieke 
motivatie challenge van de teamleden. 
 
Hypothese 11: 
De aanwezigheid van de ideale ervaring in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
extrinsieke motivatie compensation van de teamleden. 
 
Hypothese 12: 
De aanwezigheid van de ideale ervaring in een projectteam heeft een positieve relatie tot de 
extrinsieke motivatie outward van de teamleden. 
 
Amabile (1993) geeft aan, dat veranderingen in de organisatie (in dit geval variabelen van 
samenstelling) effect kunnen hebben op de motivatie van werknemers (projectteamleden) en vooral op 
de bereidheid werk te verrichten, de mate van inspanning, die men wil leveren (effort) en de kwaliteit 
van hun verrichtingen. Ook Kreps (1997) geeft vele voorbeelden van intrinsieke en extrinsieke 
motivators, die kunnen leiden tot inspanning bij individuen. In de context van het conceptueel model, 
dat centraal staat in dit onderzoek, wil ik toetsen, wat de effecten zijn, van een gestegen intrinsieke 
en/of extrinsieke motivatie op de inspanning van de projectteamleden. Gesplitst in drie vormen uit de 
effort construct (Bonner & Sprinkle, 2002) namelijk inspanningsduur, -richting en –intensiteit. Voor 
de relatie tussen motivatie en inspanning van de teamleden worden de volgende hypothesen getoetst: 
 
Hypothese 13: 
Een gestegen intrinsieke motivatie enjoyment van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsduur van de teamleden. 
 
Hypothese 14: 
Een gestegen intrinsieke motivatie challenge van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsduur van de teamleden. 
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Hypothese 15: 
Een gestegen extrinsieke motivatie compensation van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsduur van de teamleden. 
 
Hypothese 16: 
Een gestegen extrinsieke motivatie outward van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsduur van de teamleden. 
 
Hypothese 17: 
Een gestegen intrinsieke motivatie enjoyement van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsrichting van de teamleden. 
 
Hypothese 18: 
Een gestegen intrinsieke motivatie challenge van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsrichting van de teamleden. 
 
Hypothese 19: 
Een gestegen extrinsieke motivatie compensation van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsrichting van de teamleden. 
 
Hypothese 20: 
Een gestegen extrinsieke motivatie outward van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsrichting van de teamleden. 
 
Hypothese 21: 
Een gestegen intrinsieke motivatie enjoyment van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsintensiteit van de teamleden. 
 
Hypothese 22: 
Een gestegen intrinsieke motivatie challenge van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsintensiteit van de teamleden. 
 
Hypothese 23: 
Een gestegen extrinsieke motivatie compensation van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsintensiteit van de teamleden. 
 
Hypothese 24: 
Een gestegen extrinsieke motivatie outward van teamleden heeft een positieve relatie tot de 
inspanningsintensiteit van de teamleden. 
 
In hoofdstuk 3 zal de methodologie van het onderzoek aan de orde komen. In hoofdstuk 4 en 5 zullen 
de resultaten, conclusies en aanbevelingen aan bod komen. 
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3. Methodologie 
 
3.1 Methodologie meten intrinsieke en extrinsieke motivatie 
 
Amabile et al. (1994) heeft een methode ontwikkeld om de intrinsieke en extrinsieke motivatie te 
meten. Hierbij wordt uitgegaan van een ideaalbeeld. Dat wil zeggen, dat gekeken wordt wat mensen 
prefereren, zodat de motivatie positief beïnvloed wordt. De methode heet de WPI (Work Preference 
Inventory). Deze methode is ontwikkeld om individuele verschillen in intrinsieke en extrinsieke 
motivatie oriëntaties te beoordelen. De WPI-methode is gebaseerd op twee primaire schalen en voor 
elk van de twee primaire schalen ook twee secundaire schalen. De primaire schalen zijn intrinsieke en 
extrinsieke motivatie. De secundaire schalen voor intrinsieke motivatie zijn uitdaging (challenge) en 
plezier (enjoyment). De secundaire schalen voor extrinsieke motivatie zijn compensatie 
(compensation) en externe reacties (outward) zoals erkenning en uitspraken van buitenaf. Volgens de 
WPI-methode zijn er een aantal hoofdelementen van intrinsieke en extrinsieke motivatie. Hieronder 
noem ik deze elementen. 
 
Intrinsieke motivatie:  
 
 Vastberadenheid (self determination), voorkeur voor keus en autonomie 
 Competentie (competence), meesterlijke oriëntatie en voorkeur voor uitdaging 
 Taak betrokkenheid (task involvement), taak absorptie en verloop 
 Nieuwsgierigheid (Curiosity), voorkeur voor complexiteit 
 Interesse (Interest), vermaak en plezier 
 
Extrinsieke motivatie: 
 
 Bezorgdheid over evaluatie 
 Bezorgdheid over erkenning 
 Bezorgdheid over competitie/rivaliteit  
 Focus op geld of andere materiële beloningen 
 Focus op de uitspraken van anderen 
 
Verder benadrukt Amabile et al. (1994), dat individuen kunnen worden onderverdeeld in vier typen: 
 
1. Individuen die duaal gemotiveerd zijn (zowel intrinsiek als extrinsiek) 
2. Intrinsiek gemotiveerde individuen 
3. Extrinsiek gemotiveerde individuen 
4. Ongemotiveerde individuen 
 
Theoretisch levert dit volgens Amabile et al. (1994) interessante mogelijkheden op. Zeker als men 
kijkt naar de duaal gemotiveerde individuen. In tegenstelling tot personen die primair intrinsiek of 
primair extrinsiek gemotiveerd zijn, zouden degenen die duaal gemotiveerd zijn synergie effecten 
moeten ervaren in prestatie en tevredenheid, wanneer gewerkt wordt aan taken, waarbij beide 
motivatietypen prominent aanwezig zijn. Aan de andere kant zouden duaal gemotiveerde individuen 
als enigen een conflict kunnen ervaren als ze geconfronteerd worden met de keuze tussen een sterk 
intrinsiek gemotiveerde activiteit en een sterk extrinsiek gemotiveerde activiteit. Dus, motivatie 
oriëntatie identificatie met de WPI-methode zou kunnen helpen sommige van de motivatie 
verhogingen en conflicten, die mensen ervaren in hun werk te belichten.In dit onderzoek wordt 
geprobeerd te toetsen en aan te tonen, dat de motivatie van teamleden versterkt kan worden door de 
inrichting (samenstelling) van het projectteam, waar men deel van uitmaakt. Dit kan leiden tot meer 
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inspanning, waardoor de performance van het projectteam kan verbeteren. De WPI-methode is in dit 
onderzoek goed bruikbaar om de intrinsieke en extrinsieke motivatie van de te onderzoeken teamleden 
te bepalen, omdat het een gevalideerde methode is (Amabile et al., 1994). 
 
3.2 Ervaringsbeeld of ideaalbeeld 
 
In het onderzoek is het belangrijk te duiden of onderzocht wordt wat volgens de teamleden het 
ideaalbeeld of het ervaringsbeeld zou moeten zijn voor wat betreft de samenstelling van projectteams, 
waardoor de motivatie en daarmee de inspanning van de teamleden zou moeten toenemen. Amabile et 
al. (1994) gaat met de WPI-methode uit van het ideaalbeeld. Moorman (1993) gaat meer in op het 
ervaringsbeeld bij het meten van de intrinsieke en extrinsieke motivatie. Hierbij onderscheidt 
Moorman (1993) twee vormen: 
 
 Affective satisfaction; dit is gebaseerd op een over het algemeen positieve emotionele 
evaluatie van het werk.  
 Cognitive satisfaction; dit is gebaseerd op een meer logische en rationele evaluatie van de 
werkcondities 
 
Volgens Moorman (1993) focust affective satisfaction zich op de vraag of het werk een goed en 
positief gevoel veroorzaakt. Affective satisfaction zou vragen bevatten over de gevoelens van de 
respondent met betrekking tot het werk of hun gemoedstoestand tijdens het werk. Cognitive 
satisfaction is volgens Moorman (1993) een evaluatie gebaseerd op vergelijkingen, die niet afhangt 
van emotionele beoordelingen, maar van een evaluatie van condities, mogelijkheden of uitkomsten. 
Cognitive satisfaction bevat vragen over de aard van het werk, de werkcondities en de mogelijkheden 
om belangrijke behoeftes te bevredigen. Moorman (1993) beschrijft in zijn artikel twee 
meetinstrumenten om bovenstaande ervaringsbeelden te meten. Dit zijn de twee meetinstrumenten: 
 
1. MSQ (Minnesota Satisfaction Questionnaire); cognitive satisfaction 
2. OCB (Organization Citizen Behavior); affective satisfaction 
 
In dit onderzoek is ervoor gekozen het ideaalbeeld te onderzoeken. Daarom wordt als 
onderzoeksmethode gekozen voor de WPI-methode van Amabile et al. (1994). De keuze voor het 
onderzoeken van een ideaalbeeld is gemaakt, omdat het doel is te weten te komen of en hoe men door 
de samenstelling van teams tot een hogere intrinsieke en/of extrinsieke motivatie van de teamleden 
kan komen en daardoor de inspanning kan verhogen. Hiervoor wordt een gevalideerde vragenlijst 
gekozen, die is afgeleid uit de vragenlijst, die in het artikel van Amabile et al. (1994) is toegepast. 
 
3.3 Onderzoekstype en strategie 
 
Met dit onderzoek wordt getracht een bijdrage te leveren aan de theorie. Dit wordt gedaan door het 
conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) aan te vullen en zo het inzicht te verbreden op 
factoren, die de relatie tussen beloning, inspanning en performance kunnen beïnvloeden. Dit 
onderzoek is deductief van aard, omdat vanuit een algemene theorie specifieke afleidingen gemaakt 
worden ten aanzien van de waarneembare werkelijkheid. Dit onderzoek kan getypeerd worden als 
beschrijvend en als toetsend. Voor het grootste deel als toetsend, omdat de beschreven relatie 
weergegeven in het conceptueel model getoetst zal worden aan een aantal cases (projectteams) in de 
praktijk. Voor het toetsende deel zijn een aantal hypothesen geformuleerd, die aan de hand van de 
verzamelde data getoetst en geanalyseerd zullen worden. Daarnaast is het onderzoek voor een deel 
beschrijvend, omdat het onderzoek beschrijft over een aantal theorieën, zoals agency theory, 
intrinsieke/extrinsieke motivatie en effort construct. 
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In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een combinatie van onderzoeksmethoden. In eerste 
instantie is de keuze als onderzoeksstrategie een survey (Kirkman et al, 2001). Er is gekozen voor het 
gebruik van een survey (vragenlijst), omdat een grote groep respondenten moet worden onderzocht. 
De reden hiervoor is, dat de mix van respondenten een representatieve afspiegeling moet zijn van de 
projectteams binnen Croon Elektrotechniek B.V., zowel in aantal (representatieve steekproef) als in 
vertegenwoordiging van deelnemers binnen de projectteams. Aan het gebruik van een vragenlijst als 
onderzoeksmethode hangen een aantal voor- en nadelen. Hubert Korzilius (2000) geeft een aantal van 
deze voor- en nadelen aan. Deze zullen worden genoemd en daarna zal gemotiveerd worden waarom 
deze onderzoeksmethode gepast is voor dit onderzoek en op welke wijze is getracht de voordelen te 
benutten en de nadelen proberen te voorkomen. De voordelen van het gebruik van een vragenlijst zijn: 
 
 het geeft een eenvoudige mogelijkheid tot herhaling onderzoek 
 het is een relatief goedkope methode van onderzoek 
 het kan worden gebruikt voor uiteenlopende informatie (overtuigingen, normen, waarden, 
gedrag) 
 
In dit onderzoek worden de overtuigingen van de projectteamleden gemeten met betreking tot de 
invloed van de samenstelling van het projectteam of de projectteams, waarin zij werken op hun 
intrinsieke en extrinsieke motivatie en als gevolg hiervan de inspanning, die ze bereid zijn te doen. 
Voor het meten van een mening of overtuiging is een vragenlijst een prima onderzoeksmethode, die 
zijn waarde al in vele wetenschappelijke onderzoeken heeft bewezen. Daarnaast is een belangrijk 
voordeel in het kader van betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek dat het onderzoek vrij 
eenvoudig kan worden herhaald binnen soortgelijke kaders. Het gebruik van een vragenlijst als 
onderzoeksmethode heeft echter ook een aantal nadelen: 
 
 afhankelijkheid van de eerlijkheid van de respondenten (een respondent is vaak geneigd 
sociaal, cultureel geaccepteerde antwoorden te geven)  
 afhankelijkheid van het geheugen van de respondenten  
 mate waarin de respondenten de onderdelen (vragen en kernbegrippen) begrijpen 
 
Door de vragenlijsten per mail en per post op individuele basis naar de respondenten te versturen en ze 
de mogelijkheid te geven dit geheel alleen te kunnen invullen zonder de aanwezigheid van anderen die 
eventuele mentale druk op de respondenten zouden kunnen uitoefenen en de beantwoording zouden 
kunnen beïnvloeden, is geprobeerd een situatie te scheppen, waarin de respondenten zo eerlijk 
mogelijk antwoord geven. De respondentenlijst is alleen bekend bij de onderzoeker. De respondenten 
weten in beginsel dus niet van elkaar of ze wel of niet het verzoek hebben gekregen de vragenlijst in te 
vullen voor dit onderzoek. Dit om het invullen van de vragenlijst voor de respondenten zo anoniem 
mogelijk te houden. Naast dit feit zijn de respondenten gevraagd hun ervaringen te delen, die ze 
hebben binnen het projecteam of de projectteams, waarin ze op het moment van invullen van de 
vragenlijst of vlak daarvoor werkzaam waren. Dit om de situatie, die ze ervaren, binnen de 
projectteams, waarin de respondenten werkzaam zijn of waren, zo actueel mogelijk te houden. Voor 
het begrip van de respondenten is een begeleidende brief meegezonden, waarin mede een korte uitleg 
van het onderzoek wordt gegeven. Daarnaast is op de vragenlijst een korte uitleg/betekenis gegeven 
van de belangrijkste begrippen. Als laatste maatregel is de vragenlijst voor de definitieve verzending 
naar de respondenten eerst als test uitgezet bij vijf testrespondenten met de vraag deze in te vullen en 
commentaar te geven op bijvoorbeeld onduidelijkheid, een te lange invultijd, etc.Als aanvulling op de 
survey zijn een aantal halfgestructureerde interviews bij sleutelinformanten afgenomen (Kirkman et 
al., 2001; Bartel & Saavedra, 2000). Deze interviews zijn gehouden, nadat de resultaten van de 
vragenlijst bekend waren.  
 
Dit onderzoek kan men duiden als een case-studie, omdat het onderzoek zich richt op de projectteams 
in één onderneming namelijk Croon Elektrotechniek BV. Deze keus is gemaakt, omdat het praktisch 
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heel moeilijk bleek medewerking te krijgen bij andere ondernemingen. Daarnaast is de directie van 
Croon Elektrotechniek B.V. zeer geïnteresseerd in hoe haar projectteams het beste kunnen worden 
ingericht om een zo goed mogelijke performance te realiseren. Dit zou haar concurrentiepositie ten 
opzichte van concurrenten kunnen versterken. 
 
Het is belangrijk, dat dit onderzoek voldoende voldoet aan de criteria van wetenschappelijk 
onderzoek. Hubert Korzilius (2000) geeft vier criteria van wetenschappelijk onderzoek: 
 
 Validiteit 
 Betrouwbaarheid 
 Controleerbaarheid 
 Bruikbaarheid 
 
Om de maatregelen te kunnen nemen, die ervoor zorgen, dat de onderzoeksopzet leidt tot een 
voldoende betrouwbaar en valide onderzoek, moet eerst begrepen worden, wat nu precies onder 
betrouwbaarheid en validiteit wordt verstaan. Daarnaast is het belangrijk te weten, hoe de mate van 
betrouwbaarheid en validiteit kan worden versterkt. De mate van validiteit kan volgens Hubert 
Korzilius (2000) aan de hand van drie criteria worden bepaald: 
 
 Inhoud  zijn alle aspecten van een begrip goed gemeten 
 Begrip  is daadwerkelijk gemeten wat men wilde meten 
 Externe validiteit  De reikwijdte of generaliseerbaarheid van de conclusies naar populaties 
en andere omstandigheden, in de zin van tijd, plaats en omgeving 
 
Als men spreekt over inhoud en daarmee of alle aspecten van een begrip goed zijn gemeten kan 
gesteld worden, dat een zeer gebruikelijke en gevalideerde onderzoeksmethode in de vorm van survey-
onderzoek is gebruikt. Al eerder is aan de hand van de voor- en nadelen van survey-onderzoek 
gemotiveerd, waarom deze methode gepast is in dit onderzoek. Met betrekking tot begrip kan gesteld 
worden, dat alle variabelen in het conceptueel model, dat centraal staat in dit onderzoek, gemeten zijn 
door middel van vragenlijsten, die eerder in wetenschappelijk onderzoek zijn toegepast en gevalideerd. 
Een systematische fout, zoals een ondeugdelijke formulering van de vragen is zoveel mogelijk 
voorkomen door de vorm van de vragen zoveel mogelijk te conformeren aan de vragenlijsten, die 
eerder in wetenschappelijk onderzoek zijn toegepast. Een andere systematische fout kan zijn de 
neiging van respondenten om sociaal wenselijke antwoorden te geven. Dit is geprobeerd te voorkomen 
door het invullen van de vragenlijsten zo anoniem mogelijk te houden en alle respondenten individueel 
te benaderen, zodat men niet van elkaar weet of hij of zij wel of niet is gevraagd de vragenlijst in te 
vullen. Wat betreft de externe validiteit kan gesteld worden, dat hier sprake is van een casusonderzoek, 
omdat het gehele onderzoek binnen Croon Elektrotechniek B.V. is uitgevoerd en daardoor beperkt is 
voor wat betreft de generaliseerbaarheid. Echter is het onderzoek wel zodanig opgezet, dat het de 
grotere projectteams onderzoekt met vele verschillende competenties/disciplines onder de teamleden. 
Er is een zo evenwichtig mogelijke selectie gemaakt van de teamleden om een zo representatief 
mogelijke weerspiegeling te krijgen van de competenties binnen een projectteam. Daarnaast betreft het 
projectteams vanuit verschillende marktgroepen (Building Technologies, Marine & Offshore en Infra) 
en regio’s (vestigingen) door heel Nederland. De competenties binnen de projectteams zijn wel zeer 
universeel in de bouw- en productiewereld. Vanuit die visie is het verdedigbaar, dat dit onderzoek toch 
aan een voldoende mate van generaliseerbaarheid voldoet.  
Om de term betrouwbaarheid goed te kunnen begrijpen is het goed eerst een definitie ervan te geven. 
Hubert Korzilius (2000) heeft de volgende definitie van betrouwbaar onderzoek geformuleerd: “de 
gehanteerde aanpak en gevonden resultaten moeten onafhankelijk zijn van het moment waarop het 
onderzoek is verricht, van de onderzoeker die het uitvoert en van het gebruikte meetinstrument.”  
Daarnaast stelt Hubert Korzilius (2000), dat het belangrijk is in welke mate herhaald meten hetzelfde 
resultaat oplevert. De mate van betrouwbaarheid van onderzoek kan mede statistisch getest worden 
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door Cronbach’s Alpha te bepalen voor de metingen van alle te onderzoeken variabelen. Cronbach’s 
Alpha geeft de mate van consistentie in de antwoorden aan. Bij de resulaten in hoofdstuk vier zal dit 
verder aan bod komen. Hubert Korzilius (2000) stelt ook, dat de betrouwbaarheid van onderzoek kan 
worden aangetast door toevallige fouten. Deze toevallige fouten kunnen bijvoorbeeld zijn: een te 
positieve kijk van de respondent, geen tijd om de vragenlijst in te vullen en slordigheid. In paragraaf 
3.6 onderzoeksopzet wordt beschreven hoe geprobeerd is deze toevallige fouten te voorkomen of uit 
de onderzoeksresultaten te halen. Verder beschrijft Hubert Korzilius (2000), dat de mate van 
betrouwbaarheid af te leiden is van de volgende drie voorwaarden: 
 
 aantal onderzoekseenheden 
 operationalisering van begrippen 
 overwegingen over de omstandigheden waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden 
 
Hoe bovenstaande voorwaarden van betrouwbaarheid in acht zijn genomen in dit onderzoek zal in 
paragraaf 3.6 onderzoeksopzet aan bod komen. 
 
Een groot voordeel van het gebruik van vragenlijsten in wetenschapelijk onderzoek is, dat het 
onderzoek gemakkelijk herhaalbaar is en daardoor ook goed controleerbaar. Daarnaast staan alle 
geretourneerde ingevulde vragenlijsten op schrift of zijn digitaal vastgelegd. 
De bruikbaarheid van dit onderzoek is al meerdere malen toegelicht en uit zich vooral in het feit, dat 
ondernemingen meer te weten komen over welke variabelen het functioneren en de performance van 
projectteams kunnen beïnvloeden. Dit helpt ondernemingen om projectteams zodanig te faciliteren en 
in te richten, dat een maximale performance wordt gerealiseerd. Dit kan ondernemingen helpen de 
winstgevendheid te vergroten en zich te onderscheiden van concurrenten in prijs en kwaliteit. 
 
3.4 Dataverzameling, bronnen 
 
Dit onderzoek maakt gebruik van een combinatie van een vragenlijst (questionnaire/survey) voor de 
teamleden van de te onderzoeken projectteams en van halfgestructureerde interviews bij een aantal 
sleutelinformanten. De keuze voor de onderzoeksstrategie survey in de vorm van een vragenlijst is 
gemaakt, omdat onderzoek gedaan wordt of de organisatorische inrichting van een projectteam in de 
vorm van de variabelen van teamsamenstelling invloed heeft op de motivatie van de teamleden en de 
gevolgen daarvan op de geleverde inspanning van deze teamleden. Dit onderzoek richt zich op de 
individuele projectteamleden en niet op de projectteams. In dit geval is het aan te raden kwalitatieve 
metingen te verrichten en in het geval van onderzoek naar teams en haar teamleden is survey-
onderzoek het aangewezen en meest gebruikte instrument om data te verzamelen (Campion et al., 
1993; Kirkman et al., 2001). Daarnaast raad Kirkman et al. (2001) aan bij teamonderzoek toch gebruik 
te maken van meerdere onderzoeksmethoden. Het afnemen van interviews bij sleutelinformanten, die 
belast zijn met de managementcontrole op de prestaties van de teams en het achterhalen van hun 
perceptie van de teamprestatie, kan in dit onderzoek zeer zinvol zijn. Dit in het kader van triangulatie 
d.w.z. het vanuit verschillende invalshoeken benaderen van de effecten op de teamprestatie en hoe de 
organisatorische inrichting daar dan invloed op heeft gehad. Daarnaast worden interviews afgenomen 
bij een aantal respondenten op de vragenlijst. De reden hiervan is, dat op deze wijze de resultaten uit 
de antwoorden op de vragenlijst nog eens geverifieerd kunnen worden. Gekozen is voor een 
halfgestructureerd interview, omdat niet alleen op zoek gegaan wordt naar feiten, maar ook naar de 
mening van de sleutelinformanten. Daarnaast ontstaat voor de interviewer de mogelijkheid om 
aanvullende vragen te stellen indien de situatie daarom vraagt. 
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3.5 Onderzoeksopzet 
 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen Croon Elektrotechniek B.V. Dit is een elektrotechnisch 
installatiebedrijf, dat werkzaam is in de vier marktsegmenten industrie, building technologies, infra en 
marine & offshore. Croon heeft ongeveer 2000 werknemers en heeft in zowel het jaar 2011 als 2012 
een productie gedraaid van ruim 300 mln€. Voor ieder marktsegment heeft Croon een businessgroup 
opgezet met een businessgroupdirecteur. Croon is voornamelijk actief op de Nederlandse markt en 
heeft daarnaast een aantal activiteiten in bijv. Polen en de VS. Binnen de vier marktsegmenten richt 
Croon zich op projecten en maintenance. Dit onderzoek richt zich op de projecten. Voorbeelden van 
grote aansprekende projecten waar Croon aan werkt zijn de 2
e
 Coentunnel bij Amsterdam, de 
verbreding van de rijksweg A15 voor een betere ontsluiting van de Maasvlakte en “de Rotterdam” een 
wolkenkrabber op de “kop van zuid” in Rotterdam naar een ontwerp van architect Rem Koolhaas. 
Zelf ben ik nu bijna vijf jaar werkzaam bij Croon als projectcontroller. Mijn werkgebied ligt 
voornamelijk binnen de businessgroup industrie. Om zoveel mogelijk onafhankelijkheid en 
objectiviteit in dit onderzoek te waarborgen zijn geen respondenten uit projectteams gevraagd mee te 
doen, die onder mijn verantwoordelijkheid als controller vallen.  
Bij de keuze van de te onderzoeken projectteams is eerst een selectie gemaakt van alle projecten met 
een opdrachtsom van boven 1 mln€, die nog in de uitvoeringsfase zaten en niet onder een vestiging 
vielen, waarbij ik als controller betrokken ben. Er is mede gekozen voor projecten boven 1 mln€ om 
zoveel mogelijk verschillende disciplines vertegenwoordigd te hebben met als doel de 
generaliseerbaarheid te vergroten van de conclusies, die uit dit onderzoek zullen worden getrokken. 
Daarna is een selectie gemaakt van de teamleden. Uiteindelijk zijn 30 projecten geselecteerd en het 
doel was van elk project 10 projectteamleden te selecteren, zodat 300 respondenten deel zouden 
nemen aan het onderzoek. Deze 10 projectteamleden moesten een representatieve mix vormen van het 
projectteam. Zo is geprobeerd alle disciplines in de projectteams in het onderzoek te betrekken. De 
meest voorkomende disciplines zijn projectleiding, werkvoorbereiding, engineering, montage en 
inbedrijfstelling. Uiteindelijk zijn, omdat sommigen in meerdere projectteams werkzaam waren, 290 
respondenten geselecteerd door dubbelingen eruit te filteren.  
 
De vragenlijst die bepaald in welke mate de teamleden de samenstelling van de projectteams als ideaal 
beschouwen en de vragenlijst die bepaald in welke mate dit de inspanning van de teamleden 
beïnvloedt, zijn afgeleid van vragenlijsten, die gebruikt en gevalideerd zijn in eerder onderzoek (Drach 
et al, 2002; Gibson et al., 2003). Zowel voor de survey als voor de vragenlijst te gebruiken voor de 
interviews met sleutelinformanten is het artikel van Gibson et al. (2003) gebruikt.  
Aan elk van de respondenten zijn 2 vragenlijsten voorgelegd. Vragenlijst 1 met het doel de individuele 
intrinsieke en extrinsieke motivatie te meten. Vragenlijst 2 om de invloed van de variabelen van 
inrichting van een team op de motivatie te meten en daarnaast om de inspanning van de teamleden te 
meten. Vragenlijst 1 met betrekking tot het meten van de intrinsieke en extrinsieke motivatie is eerder 
gebruikt en gevalideerd door Amabile et al. (1994). Vragenlijst 2 is een afgeleide van de vragenlijsten 
gebruikt en gevalideerd door Gibson et al. (2003) en Drach et al. (2002). De vragen zijn op dezelfde 
wijze opgesteld, maar wel zodanig geformuleerd, dat ze betrekking hebben op het onderwerp van deze 
scriptie en de antwoorden gebruikt kunnen worden om de hoofd- en deelvragen van dit onderzoek te 
beantwoorden. Het antwoordmodel van beide vragenlijsten is gebaseerd op een Likert-type scale 
(Kirkman et al., 2001). Dat wil zeggen, dat in dit geval op een vijf- of zevenpuntsschaal antwoorden 
gegeven kunnen worden. Hierbij gaat de schaal dan bijvoorbeeld van helemaal mee oneens naar 
helemaal mee eens. Binnen dit kader kan de respondent de mate van instemming geven met betrekking 
tot de stelling die gegeven wordt. 
De vragenlijsten zijn op twee manieren verspreid onder de respondenten. 66 respondenten hebben de 
vragenlijst op papier thuis toegezonden gekregen met het verzoek deze in te vullen en met de 
bijgevoegde retourenvelop terug te sturen en 224 respondenten hebben de vragenlijst digitaal in een 
excelfile via de mail toegezonden gekregen met het verzoek deze in te vullen en terug te mailen.Van 
de 290 verzonden vragenlijsten zijn uiteindelijk exact 100 juist ingevulde vragenlijsten gebruikt voor 
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de analyse van dit onderzoek. Er zijn wel iets meer vragenlijsten geretourneerd, maar bij sommigen 
was niet alles ingevuld of waren meerdere antwoorden bij een vraag gegeven. Deze zijn ongeschikt 
bevonden en niet meegenomen in het onderzoek. Bij de verzending van de vragenlijsten is een 
begeleidend schrijven meegezonden met een korte uitleg van de vorm en het doel van het onderzoek. 
Daarna is nog tweemaal een herinnering uitgegaan met het dringende verzoek de vragenlijsten alsnog 
in te vullen en te retourneren. De respondenten hebben in totaal drie weken de tijd gehad om de 
vragenlijst in te vullen en te retourneren. 
 
Bij het gebruik van bovenstaande onderzoeksmethoden kunnen een aantal gevaren optreden, die de 
betrouwbaarheid van het onderzoek negatief zouden kunnen beïnvloeden. Zo zou bij het afnemen van 
de interviews of het invullen van de vragenlijsten het “Hawthorne effect” kunnen optreden (Hubert 
Korzilius, 2000). Dit houdt in, dat de geïnterviewden of de respondenten anders gaan antwoorden 
vanwege het feit, dat ze geselecteerd zijn voor het onderzoek. Door deze aandacht neigen de 
geïnterviewden en respondenten ernaar antwoorden te geven, die volgens hen, de onderzoeker het 
meest zal bevallen. Om dit te voorkomen is de vragenlijst uitgezet in vestigingen waar de onderzoeker 
zelf niet werkzaam en dus vrij onbekend is. Verder bestaat het gevaar van de common method bias, 
dat wil zeggen wanneer de respondent een reeks van ongeveer dezelfde vragen voorgeschoteld krijgt 
hij of zij in de gewoonte zal vallen ze op dezelfde wijze te beantwoorden, zonder bij iedere vraag na te 
denken over de betekenis ervan. Om dit te voorkomen zijn het aantal vragen per onderzoeksvariabele 
zo beperkt mogelijk gehouden en zitten er regelmatig vragen tussen die “reverse” zijn geformuleerd. 
Dit wil zeggen, dat in plaats van bijvoorbeeld het antwoord helemaal mee eens het antwoord helemaal 
mee oneens gegeven moet worden om te beantwoorden, wat het onderzoek graag wil aantonen. Een 
derde gevaar is de mono method bias, wat inhoudt, dat maar van één onderzoeksmethode gebruik 
wordt gemaakt, waardoor de aan te tonen verbanden maar vanuit één vorm van onderzoek worden 
belicht. In het kader van triangulatie en de mate van betrouwbaarheid van het onderzoek is het 
wenselijk meerdere methoden te gebruiken om te onderzoeken verbanden aan te tonen. Mede hierdoor 
is besloten naast de vragenlijst gebruik te maken van interviews met sleutelinformanten om te bekijken 
of zij de verbanden in het conceptueel model, die in dit onderzoek centraal staan herkennen vanuit hun 
ervaring en kennis van projectteams. Daarnaast hebben een paar geïnterviewden in eerste instantie ook 
de vragenlijst ingevuld. Hierbij kan dus worden gekeken of de resultaten overeenkomen. 
Naast de vragenlijsten is in het kader van triangulatie nog een andere onderzoeksmethode gebruikt. 
Om de verzamelde gegevens door de vragenlijsten nog van een andere kant te kunnen valideren zijn 
ook interviews gehouden bij een aantal sleutelinfomanten (Bartel & Saavedra, 2000). De vragen voor 
dit interview zijn grotendeels afkomstig van een eerder in wetenschappelijk onderzoek gebruikte en 
gevalideerde vragenlijst (Gibson et al., 2003). Aan deze vragenlijst zijn een aantal vragen toegevoegd 
als welkome specifieke aanvulling op dit onderzoek. Het betreft halfgestructureerde interviews, wat 
betekent, dat er ruimte is voor zowel de interviewer als de geïnterviewde om aanvullende vragen te 
stellen of naar eigen inzicht vragen te beantwoorden en deze te onderbouwen. De voor dit onderzoek 
geselecteerde sleutelinformanten hebben in hun dagelijks werk veelvuldig te maken met projectteams 
en de beoordeling van de performance daarvan. Zij kunnen een deskundige mening geven over hun 
ervaringen met projectteams en over de vraag of de samenstelling van projectteams invloed kan 
hebben op de motivatie van de teamleden en daaruit volgend de geleverde inspanning van de 
teamleden. In totaal zijn zeven sleutelinformanten geïnterviewd. Twee van deze sleutelinformanten 
hebben ook de vragenlijsten ingevuld. De volgende personen zijn als sleutelinformant geïnterviewd: 
 
 Jan Willemsen (BG directeur Infra) 
 Bertus van der Meijden (BG controller Infra) 
 Ad Verhaart (Vestigingsmanager Barendrecht Marine & Offshore) 
 Henk van der Meulen (Directeur Project Competence Center) 
 Peter Staartjes (Projectmanager) 
 Meindert Jongenengel (Vestigingsmanager Rotterdam Building Technologies) 
 Jan Boutestein (Projectmanager) 
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Van elk interview is een geluidsopname gemaakt. Geen van de interviews heeft langer dan een half 
uur in beslag genomen. Van elk interview is een kort verslag geschreven. Deze verslagen zijn als 
bijlage 6 aan deze scriptie toegevoegd. De interpretatie en bevindingen vanuit de antwoorden van de 
gehouden interviews komen later in hoofdstuk 4 aan de orde. 
 
3.6 Dataverwerking en –analyse 
 
Met betrekking tot de toe te passen vragenlijsten zal door middel van Cronbach’s α (alpha) worden 
bepaald of de vragen voor het meten van een bepaald concept (bijv. motivatie) ook inderdaad allemaal 
hetzelfde meten. Hiervoor moet de waarde van Cronbach’s α (alpha) bij voorkeur boven 0,7 maar in 
ieder geval boven 0,6 liggen. Op deze wijze wordt de betrouwbaarheid van het onderzoek naar de 
motivatie van de teamleden gemeten. Nadat de betrouwbaarheid van het onderzoek is vastgesteld door 
middel van Cronbach’s α (alpha), wordt de correlatie tussen de onderzoeksvariabelen in het 
conceptueel model bepaald. Vervolgens worden de significantieniveaus bepaald en een regressie 
analyse toegepast. In de regressieanalyse zal ook een meervoudige hiërarchische analyse uitgevoerd 
worden om te kunnen bepalen of motivatie een mediërende rol heeft. Voor de dataverwerking vanuit 
de survey wordt gebruik gemaakt van het software programma SPSS. Belangrijke resultaten van de 
statistische analyse in SPSS worden in tabellen in hoofdstuk 4 en 5 weergegeven. De informatie en 
data verkregen vanuit de halfgestructureerde interviews wordt inhoudelijk geanalyseerd en eventuele 
conclusies zullen in hoofdstuk 4 en 5 aan de orde komen. 
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4. Onderzoeksresultaten 
 
4.1 Resultaten statistisch onderzoek 
 
In hoofdstuk 3 is aangegeven, dat 100 juist en volledig ingevulde vragenlijsten zijn geretourneerd. De 
antwoordmogelijkheden waren in de vorm van een likert-type scale (Kirkman et al., 2001). Vragenlijst 
1 met betrekking tot intrinsieke en extrinsieke motivatie bestaat uit 2 subvragenlijsten van ieder 15 
vragen (één voor intrinsieke motivatie en één voor extrinsieke motivatie). Elke vraag heeft 5 
antwoordmogelijkheden. Men kon kiezen tussen 1. helemaal mee oneens, 2. deels mee oneens, 3. niet 
mee oneens / niet mee eens, 4. deels mee eens en 5. helemaal mee eens. Vragenlijst 2 met betrekking 
tot de samenstelling van projectteams en inspanning van teamleden heeft 7 antwoordmogelijkheden. 
Men kon bij de beantwoording van vragenlijst 2 kiezen tussen 1. zeer sterk oneens, 2. sterk oneens, 3. 
oneens, 4. geen mening, 5. eens, 6. sterk eens en 7. zeer sterk eens. Voor de statistische analyse is het 
gebruikelijk (Kirkman et al., 2001) punten toe te kennen aan ieder antwoord. Indien men bijvoorbeeld 
de intrinsieke motivatie wil meten dan zal een vraag, waarbij het antwoord helemaal mee oneens 
betekent, dat dit getuigt van de in dit geval laagst mogelijke vorm van intrinsieke motivatie, maar 1 
punt opleveren. Indien de respondent in dit geval helemaal mee eens had geantwoord dan worden 5 
punten toegekend. De hoogste puntenscore geeft dus de hoogst mogelijke vorm van intrinsieke 
motivatie aan. Het principe voor de Likert-type scale met 7 antwoordmogelijkheden die in vragenlijst 
2 wordt gebruikt is exact hetzelfde. In beide vragenlijsten zijn vragen opgenomen, die een reverse 
effect hebben. Dat wil zeggen dat bij het voorbeeld hierboven het antwoord helemaal mee oneens nu 
de hoogst mogelijke vorm van intrinsieke motivatie aangeeft en 5 punten oplevert. Op deze wijze 
wordt de betrouwbaarheid van de antwoorden vergroot en daarmee de uitkomsten van het onderzoek. 
In vragenlijst 1 zijn de volgende vragen reverse gesteld: 
 
 Intrinsieke motivatie: vraag 5 en 10 
 Extrinsieke motivatie: vraag 5, 9 en 14 
 
In vragenlijst 2 zitten 6 subvragenlijsten (voor iedere variabele een subvragenlijst met 6 vragen). 
Onderstaand voor iedere variabele de reversevragen: 
 
 Teamvaardigheden: vraag 4, 5 en 6 
 Teamheterogeniteit: vraag 4, 5 en 6 
 Teamervaring: vraag 4, 5 en 6 
 Inspanningsduur: vraag 4, 5 en 6 
 Inspanningsrichting: vraag 4, 5 en 6 
 Inspanningsintensiteit: vraag 4, 5 en 6 
 
4.1.1 Cronbach’s Alpha en beschrijvende statistiek 
 
In een excelfile zijn de antwoorden van alle respondenten in een tabel gezet, waarna bij iedere 
respondent aan het antwoord op iedere vraag punten zijn toegekend en bij elkaar opgeteld, zodat voor 
elke variabele bij iedere respondent een totaal aantal punten is gegenereerd. De statistische analyse 
van de data vindt plaats in het statistiek softwareprogramma SPSS. De data zijn vanuit excel naar 
SPSS geëxporteerd. In dit onderzoek volgen we 3 stappen in de statistische analyse. Stap 1 is het 
bepalen van de betrouwbaarheid of ook wel interne consistentie van de antwoorden gegeven door de 
respondenten, die hebben meegedaan aan dit onderzoek. Per variabele wordt door middel van 
Cronbach’s alpha bepaald of er voldoende consistentie in de antwoorden zit om tot een betrouwbare 
analyse en interpretatie te kunnen komen. Mocht de uitkomst van SPSS voor Cronbach’s alpha hoger 
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liggen dan 0,6 dan kunnen de resultaten verder in het onderzoek gebruikt worden. Mocht de waarde 
van Cronbach’s alpha lager liggen dan 0,6 dan kunnen de resultaten niet meegenomen worden in het 
onderzoek. Conclusie is dan, dat de antwoorden blijkbaar niet consistent genoeg zijn. Oorzaken 
kunnen zijn, dat één of meerdere vragen onjuist zijn geformuleerd waardoor verschillende 
interpretaties ontstaan of vragen niet goed worden begrepen. In sommige gevallen kan de onderzoeker 
overwegen één of meerdere vragen per variabele te verwijderen om tot een betere Cronbach’s alpha en 
daarmee betrouwbaarheid te komen. In dit onderzoek is van die mogelijkheid gebruik gemaakt. 
Onderstaand een korte opsomming welke vragen bij welke variabele zijn verwijderd uit het onderzoek.  
 
Intrinsieke motivatie enyoyment: vraag 6 
Intrinsieke motivatie challenge: vraag 5 
Extrinsieke motivatie compensation: vraag 5 en 9 
Extrinsieke motivatie outward: vraag 14 
Teamvaardigheden: vraag 4 
Teamheterogeniteit: geen 
Teamervaring: geen 
Inspanningsduur: geen 
Inspanningsrichting: vraag 2 en 5 
Inspanningsintensiteit: geen 
 
De uitkomsten van Cronbach’s alpha na verwijdering van een aantal vragen (hierboven zijn die 
weergegeven) zijn in tabel 4.1 voor alle variabelen, die onderdeel uitmaken van het conceptueel 
model, weergegeven. 
 
Tabel 4.1 
Cronbach's Alpha CA 
Teamvaardigheden 0,748 
Teamheterogeniteit 0,732 
Teamervaring 0,787 
Intrinsieke motivatie challenge 0,780 
Intrinsieke motivatie enjoyment 0,689 
Extrinsieke motivatie compensation 0,613 
Extrinsieke motivatie outward 0,669 
Inspanningsduur 0,720 
Inspanningsrichting 0,323 
Inspanningsintensiteit 0,759 
 
Deze resultaten geven aan, dat de antwoorden op de vragenlijsten gegeven door de respondenten van 
dit onderzoek voldoen aan de norm, dat Cronbach’s alpha >0,6 moet zijn. Er zit voor de variabelen dus 
voldoende consistentie in de gegeven antwoorden om een betrouwbare analyse van de resultaten te 
kunnen maken. Alleen de variabele inspanningsrichting voldoet niet. Zelfs na het verwijderen van de 
resultaten van 2 van de 6 vragen is de Cronbach’s alpha nog steeds veel te laag. De conclusie hieruit is 
dat de antwoorden niet consistent genoeg zijn en daardoor niet bruikbaar voor dit onderzoek. Wellicht 
zijn de vragen verkeerd geformuleerd door de onderzoeker of verkeerd geïnterpreteerd door de 
respondenten. Het lijkt erop, dat de meetschaal voor de variabele inspanningsrichting niet goed 
geconstrueerd is. Als gevolg van bovenstaande is besloten de variabele inspanningsrichting niet verder 
in het onderzoek mee te nemen en uit het onderzoek te verwijderen.  
Naast Cronbach’s alpha is door SPSS per variabele een algemene analyse gemaakt van de 
beschrijvende statistiek. Dat wil zeggen dat per variabele weergegeven wordt hoeveel respondenten 
32 
 
zijn gebruikt, wat het minimale gemiddelde is, wat het maximale gemiddelde is, wat het gemiddelde is 
van het totaal en wat de standaard deviatie is. Hieronder staan deze uitkomsten in tabel 4.2. 
 
Tabel 4.2 
Descriptive statistics N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Teamvaardigheden 100 2,80 7,00 5,2040 0,80903 
Teamheterogeniteit 100 2,50 6,83 5,1400 0,70977 
Teamervaring 100 2,17 6,17 4,2233 0,78896 
Intrinsieke motivatie challenge 100 1,50 5,00 4,0517 0,59161 
Intrinsieke motivatie enjoyment 100 1,71 5,00 3,9657 0,50195 
Extrinsieke motivatie compensation 100 1,00 5,00 3,5033 0,72860 
Extrinsieke motivatie outward 100 1,67 4,33 3,0578 0,54627 
Inspanningsduur 100 2,50 7,00 5,1283 0,79344 
Inspanningsrichting 100 2,75 6,75 4,6400 0,71802 
Inspanningsintensiteit 100 2,50 7,00 5,1767 0,76167 
 
De mean geeft het gemiddelde van de uitkomsten van de betreffende variabele aan en wordt berekend 
door de optelsom van alle waarden te delen door het aantal waarden. Het gemiddelde van de 
uitkomsten geeft aan dat de respondenten vooral intrinsiek gemotiveerd blijken te zijn aangezien de 
variabelen van intrinsieke motivatie gemiddeld de hoogste score hebben. De standaard deviatie geeft 
aan hoe sterk de waarden van de betreffende variabele variëren. Een hoge standaard deviatie betekent, 
dat de waarden veel van elkaar verschillen. Dit is vooral het geval bij de variabelen teamvaardigheden 
en inspanningsduur. De standaard deviatie is laag bij de variabelen van intrinsieke en extrinsieke 
motivatie. Dit is logisch omdat de range ook kleiner is dan bij de andere variabelen namelijk 1 t/m 5 
terwijl die bij de andere variabelen 1 t/m 7 is. Het valt wel op, dat de standaard deviatie bij de 
variabele extrinsieke motivatie compensation fors hoger is dan bij de andere variabelen van intrinsieke 
en extrinsieke motivatie. Een oorzaak kan zijn, dat bij deze variabele de antwoorden van maar 3 
vragen zijn gebruikt terwijl dat aantal bij de andere variabelen minimaal 5 is. Hierdoor wordt de 
betrouwbaarheid blijkbaar lager. Dit zien we terug in de Cronbach’s alpha, die bij de variabele 
extrinsieke motivatie compensation maar net boven de 0,6 ligt en beduidend lager is dan bij de overige 
variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie. Dat betekent, dat de consistentie van de 
antwoorden lager is dan bij de andere variabelen en dus minder betrouwbaar. 
 
4.1.2 Correlatie analyse 
 
Na de bepaling van de basis statistieken van de verzamelde onderzoeksgegevens is overgegaan op het 
proberen aan te tonen van causale verbanden tussen de variabelen binnen het conceptuele model. Dit 
gebeurt in eerste instantie door de correlatie en significantie tussen de variabelen te bepalen. Met deze 
analyse bepalen we de samenhang tussen de verschillende variabelen in het conceptuele model. Het 
correlatieniveau (Pearson Correlation Coëfficient) ligt tussen -1 en 1. Als het correlatiecoëfficient 1 is 
dan correleren de variabelen volledig met elkaar en is er sprake van een stijgend verband (als X stijgt 
sdan stijgt Y ook). Bij een correlatiecoëfficient van 0 is er geen enkele samenhang tussen de 
variabelen. Indien het correlatiecoëfficient -1 is er sprake van een perfecte negatieve samenhang en 
een dalend verband tussen de variabelen (als X stijgt dan daalt Y). Het significantieniveau geeft aan 
met hoeveel procent zekerheid we kunnen zeggen dat de samenhang tussen de variabelen inderdaad 
plaatsvindt. In onderstaande tabel zijn de correlatiecoëfficienten en de significantieniveaus tussen de 
variabelen weergegeven. De termen intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie zijn in tabel 4.3 en 
in de verdere tekst afgekort tot IM en EM. 
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Tabel 4.3 
Correlations Matrix 
Te
am
vaard
igh
ed
en
 
Te
am
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etero
gen
iteit 
Te
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ervarin
g 
IM
 ch
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ge 
IM
 en
jo
ym
en
t 
EM
 co
m
p
en
satio
n
 
EM
 o
u
tw
ard
 
In
sp
an
n
in
gsd
u
u
r 
In
sp
an
n
in
gsin
te
n
siteit 
           Teamvaardigheden   0,000 0,016 0,180 0,008 0,046 0,285 0,043 0,404 
Teamheterogeniteit 0,749*  0,046 0,445 0,048 0,063 0,318 0,468 0,164 
Teamervaring 0,214* 0,170*  0,118 0,184 0,289 0,000 0,236 0,309 
IM challenge 0,092 0,014 -0,119  0,001 0,002 0,165 0,000 0,037 
IM enjoyment 0,240* 0,168* -0,091 0,297*  0,000 0,025 0,000 0,006 
EM compensation 0,169* 0,154 0,056 0,288* 0,399*  0,000 0,057 0,062 
EM outward 0,057 0,048 0,414* -0,098 0,196* 0,373*  0,162 0,374 
Inspanningsduur 0,172* 0,008 -0,073 0,359* 0,358* 0,159 -0,100  0,000 
Inspanningsintensiteit -0,025 -0,099 0,050 0,179* 0,253* 0,155 -0,032 0,504*   
Pearson correlations staan onder de diagonaal. Significantieniveaus staan boven de diagonaal. 
* P<0,05, 1-tailed           
 
In bovenstaande tabel is met * aangeduid welke variabelen uit het conceptueel model, dat in dit 
onderzoek centraal staat, met elkaar correleren en waarbij de correlatie significant is.  
In de volgende paragraaf wordt de regressie analyse besproken en kijkend naar de uitkomsten van de 
statistische analyse vanuit SPSS kunnen we dan antwoord gaan geven op de eerder geformuleerde 
hypothesen en deelvragen. Als eerste zal het beoordelen van de hypothesen, die betrekking hebben op 
het verband tussen de variabelen die de samenstelling van de projectteams bepalen en de variabelen 
van intrinsieke en extrinsieke motivatie besproken worden. In dit verband zijn de hypothesen 1 t/m 12 
geformuleerd. In hypothese 13 t/m 16 wordt het verband getoetst tussen de variabele van inspanning 
(effort construct) inspanningsduur en intrinsieke en extrinsieke motivatie.  
 
4.1.3 Regressie analyse 
 
In deze paragraaf worden eerst de geconstateerde significante verbanden tussen de variabelen uit het 
conceptueel model, dat in dit onderzoek centraal staat, besproken. Alle te toetsen hypothesen staan in 
hoofdstuk 3 geformuleerd. 
Een belangrijk onderdeel van dit onderzoek is nagaan welke verbanden binnen het conceptueel model 
aanwezig en significant zijn. Daarom zijn via regressieanalyse de volgende verbanden onderzocht: 
 
1. Het verband tussen de variabelen van teamsamenstelling en de variabelen van intrinsieke 
en extrinsieke motivatie. 
2. Het verband tussen de variabelen van teamsamenstelling en de variabelen van inspanning 
(effort construct) waarbij de variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie een 
mogelijke mediërende rol hebben. 
3. Het verband tussen de variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie en de variabelen 
van inspanning (effort construct). 
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Voor de duidelijkheid wordt het conceptueel model nog een keer weergegeven, waarin de genoemde 
onderzochte verbanden 1, 2 en 3 expliciet staan aangegeven.  
 
 
 
 
 
Om bovenstaande verbanden aan te tonen zijn een aantal regressieanalyses uitgevoerd in SPSS. Dit 
bestaat uit meervoudige regressieanalyses en meervoudige hiërarchische regressieanalyses. Voor het 
toetsen van het verband tussen de vier afhankelijke variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie 
en de onafhankelijke variabelen (predictors) teamvaardigheden, teamervaring en teamheterogeniteit 
genoemd onder punt 1 zijn 4 meervoudige regressieanalyses gemaakt. De uitkomsten hiervan staan 
hieronder weergegeven in de vorm van de ANOVA- en Coefficientstabellen: 
 
 
Tabel 4.4.1 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,227 3 ,409 1,175 ,323
a
 
Residual 33,422 96 ,348   
Total 34,650 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Dependent Variable: IM challenge 
 
Tabel 4.4.2 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 4,216 ,503  8,384 ,000   
teamvaardigheden ,157 ,112 ,215 1,410 ,162 ,431 2,319 
teamheterogeniteit -,102 ,126 -,123 -,811 ,420 ,439 2,278 
teamervaring -,108 ,077 -,145 -1,409 ,162 ,954 1,048 
a. Dependent Variable: IM challenge 
 
 
 
 
 
Intrinsieke (Uitdaging 
& Vreugde) en 
Extrinsieke (Erkenning 
& Compensatie) 
Motivatie Teamleden 
 
Inspanning van de 
teamleden  
(Richting, Duur, 
Intensiteit) 
 
Teamsamenstellings- 
variabelen 
(Heterogeniteit, 
Vaardigheden, 
Ervaring) 
 
3 
2 
1 
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Naar aanleiding van tabel 4.4.1 en 4.4.2 kan geconcludeerd worden, dat geen significant verband is 
aangetoond tussen de variabelen van teamsamenstelling en IM challenge. Het gezamenlijke 
significantieniveau is 0,323 en dat is meer dan 0,05 waaruit blijkt dat het verband niet significant is. 
 
 
Tabel 4.4.3 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,970 3 ,657 2,745 ,047
a
 
Residual 22,973 96 ,239   
Total 24,944 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Dependent Variable: IM enjoyment 
 
 
Tabel 4.4.4 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 3,518 ,417  8,439 ,000   
teamvaardigheden ,180 ,093 ,290 1,944 ,055 ,431 2,319 
teamheterogeniteit -,017 ,105 -,024 -,165 ,869 ,439 2,278 
teamervaring -,095 ,064 -,149 -1,484 ,141 ,954 1,048 
a. Dependent Variable: IM enjoyment 
 
 
 
In de ANOVA-tabel 4.4.3 wordt weergegeven, dat de teamsamenstellingsvariabelen gezamenlijk een 
significant verband hebben met de variabele IM enjoyment. Echter in de Coefficients-tabel heeft geen 
van de teamsamenstellingsvariabelen een significant verband met de variabele IM enjoyment. In dit 
geval is de modelvariantie F 2,745 en de overschrijdingskans sig. 0,047 wat betekent, dat de kans op 
die F-waarde kleiner is dan 5 op 100 en daarmee wordt met een waarschijnlijkheid van meer dan 95% 
gesteld, dat de IM enjoyment stijgt indien de ideale teamsamenstelling gemeten in vaardigheden, 
ervaring en heterogeniteit stijgt. Echter op basis van het feit dat individueel geen van de 
teamsamenstellingsvariabelen een significant verband geeft met de variabele IM enjoyment is de 
interpretatie dat onvoldoende een significant verband is aangetoond tussen de 
teamsamenstellingsvariabelen en de variabele IM enjoyment.  
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Tabel 4.4.5 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,615 3 ,538 1,014 ,390
a
 
Residual 50,940 96 ,531   
Total 52,554 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Dependent Variable: EM compensation 
 
Tabel 4.4.6 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 2,541 ,621  4,093 ,000   
teamvaardigheden ,106 ,138 ,118 ,770 ,443 ,431 2,319 
teamheterogeniteit ,064 ,156 ,063 ,412 ,681 ,439 2,278 
teamervaring ,019 ,095 ,020 ,199 ,843 ,954 1,048 
a. Dependent Variable: EM compensation 
 
 
Naar aanleiding van tabel 4.4.5 en 4.4.6 kan geconcludeerd worden, dat geen significant verband is 
aangetoond tussen de variabelen van teamsamenstelling en EM compensation. Het gezamenlijke 
significantieniveau is 0,323 en dat is meer dan 0,05 waaruit blijkt dat het verband niet significant is. 
 
 
Tabel 4.4.7 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 5,088 3 1,696 6,657 ,000
a
 
Residual 24,455 96 ,255   
Total 29,543 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Dependent Variable: EM outward 
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Tabel 4.4.8 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 1,939 ,430  4,508 ,000   
teamvaardigheden -,023 ,095 -,034 -,242 ,809 ,431 2,319 
teamheterogeniteit ,002 ,108 ,002 ,016 ,987 ,439 2,278 
teamervaring ,291 ,066 ,421 4,425 ,000 ,954 1,048 
a. Dependent Variable: EM outward 
 
In het geval van de variabele EM outward is de modelvariantie F 6,657 en de overschrijdingskans sig. 
0,000 wat betekent, dat de kans op die F-waarde kleiner is dan 1 op 10.000 en daarmee wordt met een 
waarschijnlijkheid van meer dan 99% gesteld, dat de EM outward stijgt indien de ideale 
teamsamenstelling gemeten in vaardigheden, ervaring en heterogeniteit stijgt. Tabel 4.4.7 geeft aan dat 
alleen de variabele teamervaring een sterk significant verband toont met de variabele EM outward.  
 
Voor het toetsen van het verband tussen de twee afhankelijke variabelen van inspanning 
(inspanningsduur en –intensiteit) en de vier onafhankelijke variabelen (predictors) IM enjoyment, IM 
challenge, EM compensation en EM outward genoemd onder punt 3 zijn 2 meervoudige 
regressieanalyses gemaakt. De uitkomsten staan in tabel 4.4.9 en 4.4.10 hieronder weergegeven. 
 
Tabel 4.4.9 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 13,438 4 3,359 6,528 ,000
a
 
Residual 48,887 95 ,515   
Total 62,325 99    
a. Predictors: (Constant), EM outward, IM challenge, IM enjoyment, EM compensation 
b. Dependent Variable: inspanningsduur 
 
Tabel 4.4.10 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 2,423 ,762  3,182 ,002   
IM enjoyment ,481 ,161 ,304 2,984 ,004 ,795 1,257 
IM challenge ,335 ,134 ,250 2,495 ,014 ,823 1,215 
EM compensation ,020 ,118 ,019 ,170 ,865 ,697 1,434 
EM outward -,206 ,147 -,142 -1,399 ,165 ,805 1,242 
a. Dependent Variable: inspanningsduur 
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Tabel 4.4.9 geeft aan dat in het geval van de variabele inspanningsduur de modelvariantie F 6,528 is 
en de overschrijdingskans sig. 0,000 wat betekent, dat de kans op die F-waarde kleiner is dan 1 op 
10.000 en daarmee wordt met een waarschijnlijkheid van meer dan 99% gesteld, dat de 
inspanningsduur stijgt indien de motivatie gemeten in IM enjoyment, IM challenge, EM compensation 
en EM outward stijgt. De Coefficients-tabel geeft aan dat eigenlijk alleen de variabelen IM enjoyment 
en IM challenge een sterk significant verband vertonen met de variabele inspanningsduur.  
 
Tabel 4.4.11 
ANOVA
b
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 4,882 4 1,220 2,206 ,074
a
 
Residual 52,553 95 ,553   
Total 57,434 99    
a. Predictors: (Constant), EM outward, IM challenge, IM enjoyment, EM compensation 
b. Dependent Variable: inspanningsintensiteit 
 
Tabel 4.4.12 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Collinearity 
Statistics 
B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 3,566 ,790  4,516 ,000   
IM enjoyment ,327 ,167 ,215 1,956 ,053 ,795 1,257 
IM challenge ,106 ,139 ,083 ,764 ,447 ,823 1,215 
EM compensation ,085 ,123 ,081 ,689 ,492 ,697 1,434 
EM outward -,135 ,152 -,097 -,884 ,379 ,805 1,242 
a. Dependent Variable: inspanningsintensiteit 
 
Naar aanleiding van bovenstaande tabellen kan geconcludeerd worden, dat geen significant verband is 
aangetoond tussen de motivatievariabelen en inspanningsintensiteit. Het gezamenlijke 
significantieniveau is 0,074 en dat is meer dan 0,05 waaruit blijkt dat het verband niet significant is.  
 
Voor het verband genoemd onder punt 2 tussen de variabelen van teamsamenstelling, de variabelen 
van intrinsieke en extrinsieke motivatie (als mediërende variabelen) en de inspanningsvariabelen 
(effort construct) zijn 2 meervoudige hiërarchische regressieanalyses uitgevoerd. Stap 1 van de 
meervoudige hiërarchische regressieanalyse betreft het verband tussen de variabelen van 
teamsamenstelling en de inspanningsvariabelen, zoals eerder genoemd onder punt 2. Stap 2 van de 
meervoudige hiërarchische regressieanalyse betreft het verband tussen de variabelen van motivatie en 
de inspanningsvariabelen, zoals eerder genoemd onder punt 3, waarbij de uitkomsten van stap 2 ook 
duidelijkheid verschaffen over de mogelijke mediërende rol van de intermediaire variabelen van 
motivatie. Hiermee kan aangetoond worden, dat het conceptueel model juist is en de daarin getoonde 
verbanden zich inderdaad voordoen. Hiermee wordt de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord.  
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De analyse in SPSS, waarbij de inspanningsduur de onafhankelijke variabele is, heeft de volgende 
resultaten opgeleverd: 
 
 
Tabel 4.4.13 
Model Summary 
Model R 
R 
Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change 
F 
Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,274
a
 ,075 ,046 ,77496 ,075 2,593 3 96 ,057 
2 ,498
b
 ,248 ,191 ,71375 ,173 5,293 4 92 ,001 
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden, EM compensation, IM 
challenge, IM enjoyment, EM outward 
 
 
In bovenstaande tabel 4.4.13 neemt de adjusted R Square in situatie 2, waarbij de variabelen van 
intrinsieke en extrinsieke motivatie als mediërende variabelen in de analyse zijn meegenomen, 
duidelijk toe ten opzichte van situatie 1. Dit geeft aan, dat de verklaarde variantie toeneemt en daaruit 
kan geconcludeerd worden, dat het verband tussen de teamsamenstellingsvariabelen en de variabele 
inspanningsduur met 19,1% extra wordt versterkt door de variabelen van intrinsieke en extrinsieke 
motivatie. 
 
 
Tabel 4.4.14 
ANOVA
c
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 4,672 3 1,557 2,593 ,057
a
 
Residual 57,653 96 ,601   
Total 62,325 99    
2 Regression 15,457 7 2,208 4,335 ,000
b
 
Residual 46,868 92 ,509   
Total 62,325 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden, EM 
compensation, IM challenge, IM enjoyment, EM outward 
c. Dependent Variable: inspanningsduur 
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Tabel 4.4.15                                                          Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
Correlations 
Collinearity 
Statistics 
B 
Std. 
Error Beta 
Zero
order 
Parti
al Part 
Toleran
ce VIF 
1 (Constant) 5,128 ,660  7,764 ,000      
teamvaardigheden ,393 ,147 ,401 2,681 ,009 ,172 ,264 ,263 ,431 2,319 
teamheterogeniteit -,305 ,166 -,273 -1,842 ,069 ,008 -,185 -,181 ,439 2,278 
teamervaring -,113 ,101 -,112 -1,115 ,268 -,073 -,113 -,109 ,954 1,048 
2 (Constant) 2,573 ,921  2,793 ,006      
teamvaardigheden ,253 ,139 ,258 1,824 ,071 ,172 ,187 ,165 ,409 2,442 
teamheterogeniteit -,267 ,154 -,239 -1,738 ,086 ,008 -,178 -,157 ,433 2,308 
teamervaring ,032 ,106 ,032 ,301 ,764 -,073 ,031 ,027 ,737 1,357 
IM enjoyment ,459 ,167 ,290 2,751 ,007 ,358 ,276 ,249 ,734 1,362 
IM challenge ,312 ,134 ,233 2,325 ,022 ,359 ,236 ,210 ,815 1,227 
EM compensation ,030 ,119 ,027 ,251 ,803 ,159 ,026 ,023 ,685 1,459 
EM outward -,233 ,163 -,160 -1,430 ,156 -,100 -,147 -,129 ,650 1,539 
a. Dependent Variable: inspanningsduur 
 
In bovenstaande tabel 4.4.14 kan men zien, dat in het geval van de variabele inspanningsduur de 
modelvariantie in situatie 2 F 4,335 is en de overschrijdingskans sig. 0,000. Dit betekent dat, de kans 
op de F-waarde kleiner is dan 1 op 10.000 en daarmee wordt met een waarschijnlijkheid van meer dan 
99% gesteld, dat de inspanningsduur stijgt indien de teamsamenstelling gemeten in vaardigheden, 
ervaring en heterogeniteit met de mediërende variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie stijgt. 
De Beta-waarden van de variabelen in de Coëfficients-tabel, die de unieke bijdrage van elke variabele 
aangeven als de overlappende effecten van alle andere variabelen statistisch verwijderd zijn, laten zien 
dat intrinsieke motivatie in de vorm van IM enjoyment en IM challenge een significante bijdrage 
levert in de versterking van het verband met de inspanningsduur. De resultaten van de analyse, waarbij 
inspanningsintensiteit de onafhankelijke variabele is, volgen uit de tabellen 4.4.16, 4.4.17 en 4.4.18: 
 
Tabel 4.4.16                                                       Model Summary 
Model R 
R 
Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change 
F 
Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,137
a
 ,019 -,012 ,76622 ,019 ,610 3 96 ,610 
2 ,365
b
 ,133 ,067 ,73556 ,115 3,042 4 92 ,021 
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden, EM compensation, IM 
challenge, IM enjoyment, EM outward 
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In tabel 4.4.16 neemt de adjusted R Square in situatie 2, waarbij de variabelen van intrinsieke en 
extrinsieke motivatie als mediërende variabelen in de analyse zijn meegenomen, duidelijk toe ten 
opzichte van situatie 1. Dit geeft aan, dat de verklaarde variantie toeneemt en het verband tussen de 
variabelen van teamsamenstelling en de variabele inspanningsduur met 6,7% extra wordt versterkt 
door de variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie.  
 
Tabel 4.4.17                                                     ANOVAc 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,074 3 ,358 ,610 ,610
a
 
Residual 56,360 96 ,587   
Total 57,434 99    
2 Regression 7,658 7 1,094 2,022 ,061
b
 
Residual 49,777 92 ,541   
Total 57,434 99    
a. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden 
b. Predictors: (Constant), teamervaring, teamheterogeniteit, teamvaardigheden, EM 
compensation, IM challenge, IM enjoyment, EM outward 
c. Dependent Variable: inspanningsintensiteit 
 
Tabel 4.4.18                                                   Coefficientsa 
Model 
Unstandardize
d Coefficients 
Standar
dized 
Coeffici
ents 
t Sig. 
Correlations 
Collinearity 
Statistics 
B 
Std. 
Error Beta 
Zero-
order 
Partia
l Part 
Toleran
ce VIF 
1 (Constant) 5,455 ,653  8,353 ,000      
teamvaardigheden ,094 ,145 ,100 ,651 ,517 -,025 ,066 ,066 ,431 2,319 
teamheterogeniteit -,197 ,164 -,184 -1,205 ,231 -,099 -,122 -,122 ,439 2,278 
teamervaring ,058 ,100 ,060 ,581 ,562 ,050 ,059 ,059 ,954 1,048 
2 (Constant) 3,811 ,949  4,013 ,000      
teamvaardigheden -,014 ,143 -,015 -,097 ,923 -,025 -,010 -,009 ,409 2,442 
teamheterogeniteit -,188 ,158 -,175 -1,187 ,238 -,099 -,123 -,115 ,433 2,308 
teamervaring ,183 ,109 ,189 1,673 ,098 ,050 ,172 ,162 ,737 1,357 
IM enjoyment ,415 ,172 ,273 2,412 ,018 ,253 ,244 ,234 ,734 1,362 
IM challenge ,094 ,138 ,073 ,679 ,499 ,179 ,071 ,066 ,815 1,227 
EM compensation ,120 ,123 ,115 ,977 ,331 ,155 ,101 ,095 ,685 1,459 
EM outward -,266 ,168 -,191 -1,583 ,117 -,032 -,163 -,154 ,650 1,539 
a. Dependent Variable: inspanningsintensiteit 
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In bovenstaande ANOVA-tabel 4.4.17 is te zien, dat in het geval van de variabele 
inspanningsintensiteit de modelvariantie in situatie 2 F 2,022 is en de overschrijdingskans sig. 0,061. 
Ditt betekent, dat de kans op de F-waarde net niet kleiner is dan 5 op 100 en daarmee is deze niet 
significant. Dit onderzoek heeft geen significant verband tussen variabelen van teamsamenstelling en 
de variabele inspanningsintensiteit kunnen aantonen en evenmin een mogelijk mediërend effect van 
componenten van intrinsieke en extrinsieke motivatie. Dit ondanks het feit dat de B-waarde van de 
variabele IM enjoyment significant is en deze een effect lijkt te hebben op de variabele 
inspanningsintensiteit. Dit is echter onvoldoende om tot een significant effect te leiden voor het totaal 
van stap 2 van de meervoudige hiërarchische regressieanalyse. 
 
Voor de zekerheid is in SPSS ook een analyse gemaakt of eventueel sprake zou kunnen zijn van 
multicollineariteit dat wil zeggen een sterke samenhang tussen twee of meer verklarende variabelen bij 
meervoudige regressie. Als multicollineariteit zich voordoet dan kunnen statistische analyses moeite 
hebben de effecten van de verklarende variabelen op de afhankelijke variabele uit elkaar te houden. 
Dit verschijnsel kan door de Variation Inflation Factor (VIF) gemeten worden. Uit de analyses is 
gebleken dat de waarde hiervan <10 is en de conclusie is dan dat geen sprake is van multicollineariteit 
(Kutner et al., 2004). 
 
Om de resultaten van de meervoudige regressieanalyse en de meervoudige hiërarchische 
regressieanalyse samen te vatten zijn hieronder figuur 4.4.19 en figuur 4.4.20 toegevoegd, die de 
onderzochte verbanden weergeven. De dikke roodgekleurde pijlen geven aan welke verbanden 
significant zijn in dit onderzoek. Figuur 4.4.19 geeft de onderzochte verbanden in de meervoudige 
regressieanalyse aan. Figuur 4.4.20 geeft alleen het onderzochte verband in de meervoudige 
hiërarchische regressieanalyse die significant lijkt te zijn. De dikke roodgekleurde onderbroken lijn in 
figuur 4.4.20 geeft aan dat het verband tussen de variabele teamvaardigheden en de variabele 
inspanningsduur net niet significant was. 
 
 
Figuur 4.4.19 Verbanden meervoudige regressieanalyse 
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Figuur 4.4.20 Verbanden meervoudige hiërarchische regressieanalyse 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 Resultaten halfgestructureerde interviews 
 
In deze paragraaf worden de bevindingen besproken vanuit de interviews die met sleutelinformanten 
zijn gevoerd. In hoofdstuk 3 is uitgelegd wie deze sleutelinformanten zijn en waarom juist zij een 
waardevolle aanvulling kunnen geven aan dit onderzoek.Voor wat betreft de samenstellingsprocedure 
van projectteams worden door de sleutelinformanten alle variabelen van teamsamenstelling, die 
Gladstein (1984) heeft beschreven, wel genoemd. Opvallend is dat beschikbaarheid ook een aantal 
keren als variabele is genoemd. Om te kunnen bepalen of de projectteams goed functioneren worden 
periodieke besprekingen gehouden, waarbij het management wordt geïnformeerd over de 
performance. Regelmatig worden informele inlichtingen ingewonnen door het management, 
bijvoorbeeld tijdens werkbezoeken, om een goed beeld te krijgen van de teamperformance. Zo nodig 
worden maatregelen genomen door bijvoorbeeld teamleden te vervangen. Zonder uitzondering geven 
alle voor dit onderzoek geïnterviewde sleutelinformanten een bevestigend antwoord op de vraag of de 
projectteams en haar teamleden beter presteren indien de teamsamenstelling als positief wordt ervaren. 
Zes van de zeven sleutelinformanten geven aan, dat zij van mening zijn, dat de teamleden extra 
gemotiveerd worden naarmate de teamsamenstelling dichter bij “het ideaalbeeld” komt. De zevende 
had hier geen mening over, omdat de term “ideaalbeeld” wat hem betreft te subjectief is. Eveneens zes 
van de zeven sleutelinformanten geven aan, dat zij van mening zijn, dat de teamleden extra inspanning 
leveren naarmate de teamsamenstelling dichter bij “het ideaalbeeld” komt. De zevende 
sleutelinformant twijfelt aan deze stelling, maar gelooft wel, dat in dit geval de teamleden kwalitatief 
beter gaan werken, waardoor de faalkosten reduceren en de teamperformance beter wordt. Alle 
sleutelinformanten zijn van mening, dat de mate van teamvaardigheden een positieve invloed heeft op 
de motivatie van de teamleden. De meest genoemde reden hiervoor is, dat het voorkomt, dat de 
teamleden zich aan elkaars prestaties gaan ergeren, wat een negatieve teamsfeer kan veroorzaken en 
daarmee een negatieve invloed op de motivatie van de teamleden. Alle sleutelinformanten zijn van 
mening, dat de teamheterogeniteit een positieve invloed heeft op de motivatie van de teamleden. Hier 
wordt door een meerderheid van de geïnterviewden dan wel de voorwaarde bij geplaatst, dat de 
heterogeniteit zo moet zijn, dat men meer complementair is aan elkaar. Eveneens zijn alle 
sleutelinformanten het erover eens, dat teamervaring een positieve invloed heeft op de motivatie van 
de teamleden. Wel plaatst één van de sleutelinformanten de kanttekening, dat de invloed ook negatief 
zou kunnen zijn op de motivatie, omdat ervaring en routine luiheid kan veroorzaken bij teamleden.  
 
Teamvaardigheden 
 
Inspanningsduur 
 
IM Challenge 
 
IM Enjoyment 
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4.3 Beperkingen in het onderzoek 
 
Zoals al eerder is opgemerkt, is dit onderzoek volledig binnen één bedrijf namelijk Croon 
Elektrotechniek B.V. uitgevoerd. Dit is een beperking van dit onderzoek, omdat de resultaten en 
conclusies alleen gelden binnen Croon en dus niet zomaar universeel zullen gelden voor andere 
projectteams binnen andere bedrijven. Daarnaast zijn de disciplines, die vertegenwoordigd zijn binnen 
de onderzochte projectteams beperkt. In andere bedrijfstakken kan de samenstelling van een 
projectteam veel minder of juist veel meer disciplines bevatten, waardoor een grotere spreiding 
ontstaat, wat ook andere resultaten kan opleveren. Het kader van de projectteams en welke disciplines 
daarin zijn vertegenwoordigd is dus beperkt.  
Dit is een kwalitatief onderzoek en een beperking daarvan is dat volledige generaliseerbaarheid niet 
kan worden gegarandeerd. In de interviews is sprake van meningen van sleutelinformanten binnen de 
context die begrensd is aan hun perceptie. Dit onderzoek is uitgevoerd in hetzelfde bedrijf als waar ik 
als onderzoeker werkzaam ben. Dat kan als beperking gezien worden, omdat een onderzoek in een 
ander bedrijf of meerdere andere bedrijven de onafhankelijkheid en generaliseerbaarheid zou 
vergroten. Verder is het een beperking dat de variabele inspanningsrichting uiteindelijk buiten 
beschouwing gelaten moest worden. Blijkbaar waren de onderzoeksvragen op dit onderwerp niet juist, 
waardoor niet alle variabelen van de effort construct (Bonner & Sprinkle, 2002) konden worden 
onderzocht.  
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
 
In dit onderzoek is getoetst of de variabelen van teamsamenstelling (teamvaardigheden, -heterogeniteit 
en -ervaring) een significant verband vertonen met de inspanningsvariabelen (inspanningsduur, 
-intensiteit en -richting), waarbij de variabelen van motivatie (IM enjoyment, IM challenge, EM 
compensation en EM outward) een eventuele mediërende rol vervullen. Uit de onderzoeksresultaten 
beschreven in hoofdstuk 4 blijkt, dat in de totale regressie teamheterogeniteit een positief significant 
verband toont met IM enjoyment. Echter er is geen sprake van een significante betawaarde voor 
teamheterogeniteit, waardoor geen significant verband tussen teamheterogeniteit en IM enjoyment is 
aangetoond. Alleen voor wat betreft teamervaring geven de onderzoeksresultaten aan, dat er een 
significant verband is met EM outward. Dit betekent dat, als de mate van teamervaring toeneemt, de 
EM outward zal toenemen. De regressieanalyse geeft verder aan, dat indien de variabelen van 
teamsamenstelling gezamenlijk worden getoetst op een verband met de afzonderlijke variabelen van 
motivatie de variabele teamervaring een positief significant verband vertoont met EM outward. Vanuit 
de interviews met de sleutelinformanten komt duidelijk naar voren, dat zij vrijwel unaniem van 
mening zijn, dat de variabelen van teamsamenstelling invloed hebben op de motivatie van de 
teamleden. Zij stellen, dat een verbetering van de variabelen van teamsamenstelling zal leiden tot een 
verbetering van de motivatie onder de teamleden.  
 
De resultaten van dit onderzoek hebben voor wat betreft de relatie tussen motivatie en de variabelen 
van de “effort construct” (Bonner & Sprinkle, 2002) inspanningsduur en -intensiteit 
(inspanningsrichting is om eerder genoemde redenen buiten beschouwing gelaten) aangetoond, dat de 
variabelen IM enjoyment en IM challenge een significant positief verband laten zien met 
inspanningsduur. Interessant is, dat de intrinsieke motivatie variabelen een positief verband met de 
variabelen van inspanning laten zien en de extrinsieke motivatie variabelen niet. Het lijkt erop, dat de 
mate van inspanning meer door intrinsieke motivatie gevoed wordt dan door extrinsieke motivatie. De 
sleutelinformanten geven vrijwel unaniem aan, dat een betere teamsamenstelling op basis van de door 
Gladstein (1984) genoemde variabelen leidt tot meer inspanning van de teamleden. De 
regressieanalyse laat echter zien, dat alleen de variabele teamvaardigheden een rechtstreeks significant 
positief verband laat zien met de variabele inspanningsduur. Verder is geen rechtstreeks positief 
verband tussen de variabelen van teamsamenstelling en de variabelen inspanningsduur en –intensiteit 
op statistische gronden in dit onderzoek aangetoond.  
 
De meervoudige hiërarchische regressieanalyse is uitgevoerd om te toetsen of een verbetering van de 
variabelen van teamsamenstelling, met de variabelen van intrinsieke en extrinsieke motivatie als 
mediërende variabelen, een positief verband laat zien met inspanningsduur of –intensiteit. Uit de 
resultaten van de statistische analyse uitgevoerd in SPSS blijkt, dat inspanningsduur een significant 
positief verband laat zien met de variabele van teamsamenstelling teamvaardigheden en dat de 
variabelen van motivatie IM challenge en IM enjoyment een mediërende rol lijken te hebben. Omdat 
stap 1 in de meervoudige hiërarchische regressieanalyse net niet significant is levert dit een restrictie 
op en is de in de vorige zin getrokken conclusie enigszins terughoudend. Een andere restrictie is, dat in 
de meervoudige regressieanalyse geen significant verband is tussen de teamsamenstellingsvariabele 
teamvaardigheden en de motivatievariabelen IM challenge en IM enjoyment. Dit onderzoek heeft niet 
buiten alle toeval kunnen aantonen, dat een verbeterde teamsamenstelling leidt tot een betere motivatie 
en deze gezamenlijk weer leiden tot meer inspanning bij de teamleden. In het geval van 
inspanningsintensiteit is wel een positief verband zichtbaar, maar deze is niet significant en dan ook 
niet door dit onderzoek wetenschappelijk aangetoond. De sleutelinformanten geven vrijwel unaniem 
aan, dat een betere teamsamenstelling leidt tot meer motivatie en daarmee tot meer inspanning onder 
de teamleden. Dit alles in ogenschouw nemende is het aannemelijk, dat door een verbeterde 
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teamsamenstelling de motivatie stijgt en dit uiteindelijk leidt tot meer inspanning van de teamleden 
echter dit is in dit onderzoek maar beperkt aangetoond. De effecten zijn wel zichtbaar echter het toeval 
kan in veel gevallen statistisch niet worden uitgesloten. 
 
5.2 Discussie 
 
Volgens Gibson et al. (2003) is het een uitdaging om teams en vooral multidisciplinaire teams te 
onderzoeken. Deze uitdaging zou volgen uit de behoefte maatregelen te ontwikkelen, die door vele 
organisaties gebruikt kunnen worden. In dit onderzoek gaat het om maatregelen in het kader van 
teamsamenstelling, wat kan leiden tot meer motivatie en daarmee meer inspanning. Een andere 
uitdaging was een zo representatief mogelijke respondentengroep te selecteren, die de projectteams zo 
breed mogelijk zou vertegenwoordigen. Door de grotere projecten (opdrachtwaarde >1mln€) te 
selecteren ontstaat de grootste kans, dat hierin veel disciplines vertegenwoordigd zijn. Dit gegeven 
vergroot de generaliseerbaarheid. Door het onderzoek uit te voeren binnen vestigingen waar de 
onderzoeker niet werkzaam is wordt de onafhankelijkheid en daarmee de betrouwbaarheid vergroot. 
Het onderzoek is zo anoniem mogelijk uitgevoerd, zodat de kans op verkeerde of onbetrouwbare 
beantwoording van de vragenlijst zoveel mogelijk is beperkt. Statistisch is de betrouwbaarheid 
onderzocht door voor elke variabele Cronbach’s Alpha te bepalen. In hoofdstuk 3 is uitgebreid 
ingegaan op de waarborging van betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek. Door te kiezen voor 
de grotere projecten met veel verschillende disciplines is gerealiseerd, dat in de techniekbranche deze 
vorm van onderzoek en selectie breed kan worden toegepast. De geselecteerde disciplines zijn voor de 
techniekbranche vrij universeel en wellicht zelfs ook in de bouw- en constructiebranche bruikbaar.  
 
Teams zijn in de wetenschap al vaak onderzocht (Bartel & Saavedra, 2000; Gibson et al., 2003; 
Kirkman, 2001). Dit zijn nog maar enkele voorbeelden van wetenschappelijke artikelen, die teams 
hebben onderzocht of die teamonderzoek beschrijven. Een grote vraag is of de mening van het gehele 
team wordt onderzocht of de mening van de afzonderlijke teamleden. Kirkman (2001) beschrijft beide 
mogelijkheden, maar focust vooral op onderzoek naar teams als geheel (bijv. consensus methode). In 
dit onderzoek is ervoor gekozen de mening van de individuele teamleden te onderzoeken, omdat het 
praktisch de beste keuze was. Het bleek praktisch erg moeilijk en kostbaar gehele projectteams vrij te 
maken voor onderzoek. Gekozen is voor het gebruik van een survey (vragenlijst), wat voor 
teamonderzoek al vaak als methode is gebruikt (Drach et al., 2002; Mc Comb et al., 2008; Gibson et 
al., 2003). Daarnaast is gekozen voor het houden van half gestructureerde interviews bij 
sleutelinformanten als extra kwalitatieve onderzoeksmethode. In deze interviews is gevraagd naar 
dezelfde verbanden als in de vragenlijsten om te bepalen of dezelfde verbanden en conclusies worden 
aangetoond. De interviews zijn gehouden na het uitzetten en ontvangen van de vragenlijsten. Twee 
van de sleutelinformanten hadden daarvoor ook al meegedaan met de survey. Voor validering van de 
antwoorden op de vragenlijsten had gekozen kunnen worden voor meer interviews bij individuen, die 
ook hebben meegedaan aan de survey echter in dit onderzoek vond ik de mening van 
sleutelinformanten, die vanaf een andere zijde de prestatie en het functioneren van de projectteams 
kunnen beoordelen, zwaarder wegen. Voor analyse van de kwantitatieve gegevens vanuit de 
vragenlijsten is gekozen voor het programma SPSS, omdat in dit programma op een vrij gemakkelijke 
en gestructureerde wijze correlatie en regressie analyses gemaakt kunnen worden. Daarnaast is SPSS 
al in vele eerdere wetenschappelijke onderzoeken succesvol toegepast. 
 
De resultaten van dit onderzoek leveren een bijdrage aan de wetenschappelijke kennis op het gebied 
van de werking en performance van projectteams en welke variabelen daar invloed op kunnen hebben. 
In het conceptueel model van Bonner & Sprinkle (2002) werden al vele variabelen aangedragen, die 
kunnen leiden tot beïnvloeding van teamperformance. Bonner & Sprinkle (2002), Francisco J. Roman 
(2009) en Horwitz (2005) gaven al aan, dat het zeer belangrijk is meer te weten te komen over de 
mechanismen en variabelen, die een uitwerking kunnen hebben op het functioneren en presteren van 
47 
 
teams. Dit onderzoek levert daar een belangrijke bijdrage aan door binnen het gestelde kader aan te 
tonen, dat variabelen van teamsamenstelling wel degelijk een positieve uitwerking kunnen hebben op 
de motivatie van de teamleden en daardoor de inspanning van diezelfde teamleden positief kan 
beïnvloeden. Dit levert niet alleen theoretisch relevante informatie, maar zeker ook praktisch, omdat in 
dit geval Croon elektrotechniek en andere elektrotechnische ondernemingen meer kennis hebben 
gekregen over de werking van de projectteams en hoe men invloed kan uitoefenen op de prestaties van 
projectteams. Door meer aandacht te geven aan een goede teamsamenstelling kan de motivatie van de 
projectteamleden positief worden beïnvloed en daarmee de inspanning van de teamleden verhogen, 
waardoor een projectteam beter kan gaan presteren wat kan leiden tot meer winst.  
 
In hoofdstuk 2 zijn de theoretische verbanden gelegd, die in het conceptueel model visueel zijn 
weergegeven. Gladstein (1984) beargumenteerde al, dat de teamsamenstelling een belangrijke invloed 
kan hebben op de performance van teams. Deze variabelen van teamsamenstelling zijn niet door 
Bonner & Sprinkle genoemd in hun conceptueel model, dat mechanismen en variabelen aangeeft, die 
invloed kunnen hebben op de inspanning van teamleden en daarmee op de teamperformance. In dit 
onderzoek is getracht dat hiaat te dichten en aan te tonen, dat variabelen van teamsamenstelling 
invloed kunnen hebben op de intrinsieke en extrinsieke motivatie (Kreps, 1997; Frey, 1997; Amabile, 
1993) van de teamleden en dat dit weer gevolgen kan hebben voor de inspanning, die de teamleden 
bereid zijn te geven volgens een effort construct (Bonner & Sprinkle, 2002). De resultaten van dit 
onderzoek geven een significant verband aan tussen de variabelen van teamsamenstelling en de 
variabele inspanningsduur, waarbij de variabelen van intrinsieke motivatie optreden als mediërende 
variabelen. Helaas kon geen significant verband aangetoond worden tussen de variabelen van 
teamsamenstelling en de variabele inspanningsintensiteit, waarbij de variabelen van intrinsieke en 
extrinsieke motivatie optreden als eventuele mediërende variabelen. Wel is ook in dit verband een 
positieve trend te zien echter was deze net niet significant en daarmee niet wetenschappelijk 
aangetoond. Ook in het verband tussen variabelen van teamsamenstelling en de variabelen van 
intrinsieke motivatie zijn zowel op gezamenlijk als op individueel niveau significante positieve 
verbanden aangetoond. Dit onderzoek heeft feitelijk drie onderwerpen (teaminrichting (Gladstein, 
1984), motivatie (Kreps, 1997; Frey, 1997; Amabile, 1993) en “effort construct” (Bonner & Sprinkle, 
2002)) binnen de wetenschappelijke literatuur samengebracht en verbanden tussen deze onderwerpen 
gelegd.  
 
5.3 Aanbevelingen 
 
Zowel de resultaten vanuit de interviews met de sleutelinformanten als die vanuit de vragenlijst geven 
waardevolle informatie over de verbanden tussen teamsamenstelling, motivatie en inspanning van 
projectteamleden. Deze informatie kan gebruikt worden om projectteams beter te laten functioneren en 
presteren, waardoor ondernemingen betere resultaten kunnen boeken. Vanuit de door dit onderzoek 
verkregen informatie worden hieronder puntsgewijs enkele praktische aanbevelingen aangedragen: 
 
 Bij de vorming van een projectteam is het aan te bevelen een goede invulling te geven aan de 
variabelen van teamsamenstelling teamervaring, teamheterogeniteit en teamvaardigheden. 
 Tijdens het functioneren van een projectteam is het raadzaam constant te monitoren of de 
teamsamenstelling goed werkt en snel in te grijpen mocht dit niet het geval zijn. 
 Teamervaring wordt als positief gezien echter men moet rekening houden met een valkuil als 
teveel routine. Als constant hetzelfde team op hetzelfde werk wordt gezet kan dit leiden tot te 
routinematig werken, waardoor men elkaar binnen het projectteam niet meer voldoende 
uitdaagt en/of controleert en de kans op fouten kan toenemen. 
 Teamheterogeniteit wordt vooral als positief gezien indien men complementair is aan elkaar 
en elkaar dus goed aanvult binnen het projectteam. Hierdoor vult men een eventueel gebrek 
aan kunde of karaktereigenschappen van de teamleden aan en kan het projectteam als geheel 
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optimaal functioneren. Zorg dus dat teamleden zoveel mogelijk complementair aan elkaar zijn 
en elkaars tekortkomingen aanvullen. 
 In dit onderzoek blijkt, dat EM compensation regelmatig wordt toegepast in de vorm van een 
extra beloning voor bijvoorbeeld het projectmanagement of het gehele projectteam bij het 
halen van een vooraf vastgestelde target. Echter uit de resultaten van dit onderzoek blijkt, dat 
met name een verhoogde intrinsieke motivatie (challenge en enjoyment) leidt tot een hogere 
inspanningsduur. Deze variabelen bleken in dit onderzoek significant positief met elkaar te 
correleren. Het is daarom aan te bevelen om je als onderneming vooral te richten op verhoging 
van de intrinsieke motivatie om een betere inspanning van de teamleden te bewerkstelligen en 
daarmee een betere teamprestatie. 
 Ieder projectteam heeft een duidelijk aangewezen en bevoegde leider nodig. Deze 
projectmanager of –leider, die de eindverantwoordelijkheid draagt over het projectteam moet 
iedere discipline, die een bijdrage levert aan en onderdeel is van het projectteam kunnen 
aansturen. Gebeurt dit niet dan verliest het projectteam structuur en duidelijkheid en dat kan 
negatieve gevolgen hebben voor de teamsamenstelling en motivatie, omdat de ervaring, 
vaardigheden en heterogeniteit dan niet goed kunnen worden benut. De teamsamenstelling 
functioneert dan niet goed meer en dat kan gezien de resultaten van dit onderzoek gevolgen 
hebben voor de motivatie en inspanning van de teamleden en daarmee de teamperformance. 
 
Bovenstaande aanbevelingen kunnen een wezenlijke bijdrage leveren aan het functioneren van 
projectteams en haar teamleden en de uiteindelijke performance en winstgevendheid.  
Lopende dit onderzoek zijn enkele punten naar voren gekomen, die aanleiding geven voor 
vervolgonderzoek. Bij de vorming van de methoden en technieken voor dit onderzoek moest een 
keuze gemaakt worden tussen het onderzoeken van de mening van individuele teamleden of van 
projectteams als groep. In dit onderzoek is gekozen voor de individuele benadering. Het kan echter 
heel interessant zijn te onderzoeken of bij een benadering, waarbij de mening van het gehele 
projectteam wordt onderzocht, de resultaten nagenoeg dezelfde zijn als in dit onderzoek. 
In dit onderzoek is genoemd, dat intrinsieke en extrinsieke motivatie zich in sommige gevallen kunnen 
versterken. Echter hier is door kadering van het onderzoek niet verder op ingezoemd. In eventueel 
vervolgonderzoek kan het een goede aanvulling zijn voor de kennis met betrekking tot het 
functioneren van projectteams en de variabelen, die dat kunnen beïnvloeden, te onderzoeken of en hoe 
intrinsieke en extrinsieke motivatie zich in dit geval versterken. 
Daarnaast is dit een casusonderzoek geweest wat binnen een bepaald type onderneming 
(elektrotechnisch) heeft plaatsgevonden. Voor een verbreding van de wetenschappelijke kennis op het 
gebied van het verband tussen teamsamenstelling, motivatie en inspanning van teamleden is het goed 
het onderzoeksgebied te vergroten en ook bij andere branches, die veelvuldig werken met 
projectteams, dit verband te onderzoeken. 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: Kernbegrippen 
 
Van de belangrijkste kernbegrippen zal ik hieronder de definitie geven. De meesten hiervan worden 
genoemd in de hoofdvraag of deelvragen. 
 
Teamsamenstelling: De samenstelling van een team gebaseerd op vaardigheden waarvan wordt 
verondersteld dat ze het proces of de effectiviteit van het team kunnen beïnvloeden. Deze 
vaardigheden zijn; 
 
 Teamvaardigheden benodigd om de taak te kunnen volbrengen 
 Team heterogeniteit om positieve interactie zeker te stellen 
 Teamervaring met het werk of de organisatie om de teamkennis van standaardprocessen zeker 
te stellen (Gladstein, 1984) 
 
Projectteam: Een team wat tijdsgebonden is, een eenmalige prestatie levert, zoals een nieuw product 
of service, een nieuw informatiesysteem of een nieuwe fabriek. Regelmatig halen projectteams de 
teamleden vanuit verschillende disciplines and afdelingen, zodat gespecialiseerde kennis en kunde in 
het project voorhanden is en kan worden ingezet (Cohen & Bailey, 1997; Horwitz, 2005). 
 
Monetair beloningsplan: Een plan wat voorziet in de geldelijke beloning van personen op voorwaarde 
van het volbrengen van een wederprestatie in de vorm van lichamelijke of geestelijke inspanning wat 
leidt tot een resultaat dat voldoet aan de verwachtingen van de verstrekker van de beloning. 
 
Inspanning: De mate van lichamelijke of geestelijke arbeid wat moet leiden tot een bepaalde prestatie. 
 
Teamleden: De personen die onderdeel uitmaken van een team. 
 
Inspanningsrichting: De taak of activiteit waar een individu zich op wenst te richten (Bonner & 
Sprinkle, 2002). 
 
Inspanningsduur: De tijdsduur van lichamelijke of geestelijke inspanning die een individu besteedt 
aan een bepaalde taak of activiteit (Bonner & Sprinkle, 2002). 
 
Inspanningsintensiteit: De hoeveelheid inspanning of aandacht die een individu besteedt aan een 
bepaalde taak of activiteit gedurende een vaste tijdsduur (Bonner & Sprinkle, 2002). 
 
Agency theory: Deze theorie beschrijft de relatie in een contract waaronder één of meerdere personen 
(de principaal) een ander persoon (de agent) inzet om een bepaalde dienst uit te voeren waarbij de 
agent de autorisatie gedelegeerd krijgt om beslissingen te nemen (Jensen & Meckling, 1976; 
Eisenhardt, 1989; Indjejikian, 1999).  
 
Intrinsieke motivatie: Deze vorm van motivatie ontstaat uit de intrinsieke waarde van het werk voor 
het individu (bijv. hoe interessant vindt het individu het werk). Intrinsieke motivatie komt vanuit de 
persoon zelf zoals trots, plezier, zelfvoldoening, etc. (Amabile, 1993; Kreps, 1997). 
 
Extrinsieke motivatie: Deze vorm van motivatie ontstaat uit het verlangen sommige uitkomsten (bijv. 
beloningen) te verkrijgen, die buiten het werk zelf staan. Extrinsieke motivatie komt van buiten het 
individu zoals beloning, omgeving, etc. (Amabile, 1993; Kreps, 1997). 
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Teamvaardigheden: De theoretische en praktische kennis en expertise evenals specifieke 
karaktereigenschappen die de teamleden bezitten om een taak succesvol te kunnen volbrengen 
(Gladstein, 1984; Drach et al., 2002). 
 
Team heterogeniteit: Functionele heterogeniteit d.w.z. de diversiteit van organisatorische rollen 
(functies) samengevoegd in een team (Drach et al., 2002). 
 
Teamervaring: De specifieke ervaring van de teamleden m.b.t. het uitvoeren van de specifieke taak en 
met het werken in soortgelijke teams met soortgelijke taken. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
55 
 
Bijlage 2: Vragenlijsten survey 
 
Vragenlijst 1: 
 
 
Intrinsieke motivatie ¹ 
1. Ik wil weten hoe goed ik werkelijk in mijn werk ben 
2. Ik zoek graag zelf dingen uit 
3. Het belangrijkst voor mij is dat ik plezier heb in hetgeen ik doe 
4. Het is belangrijk voor mij dat ik een uitlaatklep heb voor zelfexpressie 
5. Ik doe liever werk, waarvan ik weet dat ik er goed in ben, dan werk dat de grenzen van mijn  
    mogelijkheden oprekt 
6. Het maakt niet uit wat het resultaat van een project is, ik ben tevreden als ik het gevoel heb   
    dat ik een nieuwe ervaring heb opgedaan. 
7. Ik voel me beter als ik mijn eigen doelen kan stellen 
8. Ik hou van werk waar ik helemaal in op ga en waarbij ik alles om me heen vergeet 
9. Het is belangrijk voor mij dat ik kan doen waar ik het meest van hou 
10. Ik hou van relatief simpele, standaard taken 
11. Ik vind het leuk problemen op te lossen die compleet nieuw voor me zijn 
12. Ik hou ervan om te proberen complexe problemen op te lossen 
13. Hoe moeilijker het probleem, des te meer heb ik er plezier in te proberen een oplossing 
      te vinden. 
14. Ik wil dat mijn werk mij de mogelijkheden aanreikt om mijn kennis en vaardigheden te  
     ontwikkelen 
15. Nieuwsgierigheid is de drijvende kracht achter het grootste deel van mijn daden 
 
 
Extrinsieke motivatie ² 
1. Ik word sterk gemotiveerd door het geld dat ik kan verdienen. 
2. Ik ben me erg bewust van de promoties die ik wil gaan maken 
3. Ik word erg gemotiveerd door de erkenning van andere personen 
4. Ik wil dat andere mensen weten hoe goed ik werkelijk ben in mijn werk 
5. Ik denk zelden aan salaris en promotie 
6. Ik ben me bewust van mijn financiële groeimogelijkheden 
7. Voor mij betekent succes dat ik het beter doe dan andere mensen 
8. Ik moet het gevoel hebben dat ik iets verdien voor hetgeen ik doe 
9. Zolang ik kan doen waar ik plezier in heb ben ik niet bezig met wat ik betaald krijg 
10. Ik geloof dat het geen zin heeft om je werk goed te doen als niemand hiervan op de hoogte is 
11. Ik maak me zorgen over hoe andere mensen reageren op mijn ideeën 
12. Ik vind het fijn om in projecten te werken met duidelijk omschreven procedures 
13. Ik maak me minder druk om het soort werk dat ik kan doen dan wat ik ervoor betaald krijg 
14. Ik maak me niet druk om wat andere mensen van mijn werk vinden 
15. Ik hou ervan als iemand duidelijk doelen stelt in mijn werk 
 
 
¹ Intrinsieke motivatie komt vanuit het individu zelf (bijv. trots, plezier, zelfvoldoening, etc.) 
² Extrinsieke motivatie komt van buiten het individu zelf (bijv. beloning, omgeving, etc.) 
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Vragenlijst 2: 
 
 
Teamvaardigheden ¹ 
1. Als het projectteam voldoende kennis en opleidingsniveau heeft om de gestelde projectdoelen te kunnen 
    realiseren heeft dat een positieve invloed op mijn motivatie. 
2. Als het projectteam een hoge kwaliteit werk levert heeft dat een positieve invloed op mijn motivatie. 
3. Als het projectteam in staat is snel en efficiënt het werk uit te voeren heeft dat een positieve invloed op  
    mijn motivatie. 
4. Dat het projectteam kennis van buiten het team moet inhuren om het werk te kunnen uitvoeren heeft  
    geen negatieve invloed op mijn motivatie. 
5. Als het projectteam veel fouten maakt heeft dat geen negatieve invloed op mijn motivatie. 
6. Als het projectteam tijd en geld verliest door slechte samenwerking heeft dat geen negatieve invloed op  
    mijn motivatie. 
 
Teamheterogeniteit ² 
1. Als het projectteam een ideale mix van experts heeft om de gestelde projectdoelen te kunnen bereiken  
    heeft dat een positieve invloed op mijn motivatie. 
2. Als het projectteam evenwichtig van samenstelling is heeft dat een positieve invloed op mijn motivatie. 
3. Als het projectteam bestaat uit teamleden die elkaar goed aanvullen heeft dat een positieve invloed op  
    mijn motivatie. 
4. Als het projectteam veel onderlinge conflicten heeft dan heeft dat geen negatieve invloed op mijn 
    motivatie. 
5. Als het projectteam expertises heeft die te zwaar of te licht bezet zijn dan heeft dat geen negatieve  
    invloed op mijn motivatie. 
6. Als het projectteam ongedisciplineerd is en slecht samenwerkt, heeft dat geen negatieve invloed op  
    mijn motivatie. 
 
Teamervaring ³ 
1. Als het projectteam grotendeels bestaat uit teamleden die een soortgelijk project al vaker hebben 
    uitgevoerd heeft dat een positieve invloed op mijn motivatie. 
2. Als het projectteam grotendeels bestaat uit mensen met veel dienstjaren en ervaring dan heeft dat een  
    positieve invloed op mijn motivatie. 
3. Als het projectteam vaker in dezelfde samenstelling werkt dan heeft dat een positieve invloed op mijn 
    motivatie. 
4. Als het projectteam dit soort werk voor het eerst doet dan heeft dat geen negatieve invloed op mijn  
    motivatie. 
5. Als het projectteam bestaat uit veelal jonge onervaren teamleden dan heeft dat geen negatieve invloed 
    op mijn motivatie. 
6. Als het projectteam niet gewend is aan de werkomstandigheden in dit project dan heeft dat geen  
    negatieve invloed op mijn motivatie. 
 
Inspanningsduur ⁴ 
1. Ik help graag andere teamleden ook al betekent dat een langere werktijd 
2. De samenstelling van dit projectteam motiveert mij om soms langer te werken dan normaal 
3. Ik merk dat andere teamleden ook bereid zijn om langer te werken voor dit projectteam 
4. De samenstelling van dit projectteam zorgt ervoor dat ik niet de maximale reguliere werktijd benut 
5. Ik ga altijd stipt op tijd naar huis ook al is de klus waar ik dan mee bezig ben nog niet klaar 
6. Ik vind het vervelend voor dit projectteam te moeten overwerken 
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Inspanningsrichting ⁵ 
1. Ik ondersteun indien in het belang van dit projectteam naast mijn eigen werk desgevraagd ook het  
    werk van andere teamleden. 
2. Ik houd me alleen bezig met de aan mij opgedragen taken en help geen andere teamleden. 
3. Ik richt me volledig op de werkzaamheden die belangrijk zijn voor dit projectteam  
4. Ik geef net zoveel aandacht aan werk buiten dit projectteam als aan het werk binnen dit projectteam 
5. Ik deel mijn werk zo in dat ik zo waardevol mogelijk ben voor dit projectteam 
6. Ik ben niet bereid ander werk te laten wijken voor het werk binnen dit projectteam 
 
Inspanningsintensiteit ⁶ 
1. Ik merk dat ik binnen dit projectteam efficiënt werk 
2. Ik haal binnen dit projectteam al de aan mij gestelde doelen binnen de daarvoor gestelde termijn. 
3. Ik constateer dat de teamleden over het algemeen zeer gemotiveerd zijn en goede prestaties leveren 
4. Ik heb binnen dit projectteam een laag werktempo 
5. Ik ben niet in staat de aan mij gestelde doelen binnen dit projectteam te behalen 
6. Ik ben snel geneigd ander werk te doen dan het werk voor dit project. 
 
¹ De theoretische en praktische kennis en expertise evenals specifieke karaktereigenschappen die de  
  teamleden bezitten om een taak succesvol te kunnen volbrengen. 
² Functionele heterogeniteit d.w.z. de diversiteit van organisatorische rollen (functies) samengevoegd in  
  een team. 
³ De specifieke ervaring van de teamleden m.b.t. het uitvoeren van de specifieke taak en met het werken  
  in soortgelijke teams met soortgelijke taken. 
⁴ De tijdsduur van lichamelijke of geestelijke inspanning die een individu besteedt aan een bepaalde taak 
  of activiteit. 
⁵ De taak of activiteit waar een individu zich op wenst te richten. 
⁶ De hoeveelheid inspanning of aandacht die een individu besteedt aan een bepaalde taak of activiteit   
      gedurende een vaste tijdsduur. 
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Bijlage 3: Begeleidend schrijven vragenlijsten 
 
 
Geachte collega, 
 
Uw hulp is belangrijk voor Croon 
Via deze brief doe ik een dringend beroep op u bijgaande vragenlijsten in te vullen. Ik ben bezig met 
een onderzoek binnen Croon om te kunnen afstuderen. Uw medewerking aan dit onderzoek is 
belangrijk en zal bijdragen aan de kennisvergroting binnen ons bedrijf.  
 
Wat te doen   : Vragenlijst digitaal of op papier invullen (zie bijlage) 
Hoeveel tijd   : Plusminus 15 minuten 
Wanneer gereed : Graag uiterlijk 30 mei retourneren per post (via de bijgevoegde 
retourenvelop) / per mail (bij digitaal invullen) 
Doel vragenlijst 
Het doel van de vragenlijst is te onderzoeken of de samenstelling (inrichting) van projectteams een 
extra motivatie kan zijn voor de teamleden en of daarmee de inspanning van de teamleden en de 
prestaties van het projectteam worden verbeterd. Voor Croon als organisatie is het belangrijk de 
kennis te vergroten op het gebied van projectteams. We doen binnen Croon veel projecten, waaronder 
een paar zeer omvangrijke, waarbij het heel belangrijk is de projectteams zo goed mogelijk te laten 
functioneren en presteren. In dat kader kan dit onderzoek voor Croon een belangrijke bijdrage leveren. 
 
Opbouw vragenlijst 
Vragenlijst 1 gaat over motivatie en vragenlijst 2 gaat over samenstelling en inspanning. Gaat u bij 
vragenlijst 2 uit van een groot project (orderwaarde > 500k€) waar u recentelijk of op dit moment aan 
heeft meegewerkt of nog steeds aan werkt.  
De geretourneerde ingevulde vragenlijsten zullen vertrouwelijk behandeld worden en zijn alleen 
bedoeld voor dit onderzoek en beslist niet voor andere doeleinden. 
Croon en ikzelf stellen uw medewerking zeer op prijs. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Patrick Blokland 
Projectcontroller 
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Bijlage 4: Begeleiden schrijven vragenlijsten herinnering 
 
 
Geachte collega, 
Vorige week heb ik u allen een vragenlijst gestuurd met het verzoek deze in te vullen en te 
retourneren. Ik stel het zeer op prijs dat een aantal van jullie reeds de moeite hebben genomen dit te 
doen. Mijn dank daarvoor. Echter ik heb nog veel meer ingevulde vragenlijsten nodig om mijn 
onderzoek tot een succes te kunnen maken. Naast dat dit heel belangrijk is voor mij om op een goede 
manier te kunnen afstuderen, is het ook belangrijk voor de kennis van Croon op het gebied van 
projectteams. Zoals ik vorige week al aangaf werkt Croon regelmatig aan grote projecten en daarbij is 
het zeer belangrijk dat de projectteams goed en gemotiveerd kunnen werken om tot een optimale 
teamprestatie te kunnen komen. Dit onderzoek zou een bijdrage kunnen leveren aan de wijze waarop 
projectteams worden samengesteld en als gevolg daarvan aan verbetering van de teamprestatie. 
Aan degene die de vragenlijst nog niet hebben ingevuld wil ik het dringende verzoek doen om alsnog 
een kwartier de tijd te nemen om deze in te vullen en aan mij te retourneren. Op 30 mei hoop ik 
voldoende ingevulde vragenlijsten retour te hebben om mijn onderzoek te kunnen vervolgen. Maar 
daarbij heb ik de hulp van mijn Crooncollega’s hard nodig. 
Ik wil nogmaals benadrukken dat de geretourneerde ingevulde vragenlijsten vertrouwelijk behandeld 
worden en alleen zijn bedoeld voor dit onderzoek en beslist niet voor andere doeleinden. 
Met vriendelijke groet, 
 
Patrick Blokland 
Projectcontroller 
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Bijlage 5: Vragenlijst interview sleutelinformanten 
 
 
Interview sleutelinformanten: 
 
1. Kunt u ons iets vertellen over wat uw functie is en over de projectteams waar u mee werkt? 
2. Wie zijn in de projectteams vertegenwoordigd? Hoe worden deze teamleden geselecteerd? 
Hoe zijn de verantwoordelijkheden verdeeld? 
3. Waar let u specifiek op bij de samenstelling van een projectteam? 
4. Hoe bepaald u of een projectteam juist is samengesteld? Wat voor feedback ontvangt u 
hierover vanuit de projectteams? 
5. Wat is de functie van de projectteams (Wat zijn de uitkomsten die ze realiseren)? 
6. Wie zijn gewoonlijk de klanten van de projectteams (intern of extern)? 
7. Wie is de ontvanger van het werk van het projectteam (wie zit direct downstream in het 
proces)? 
8. Aan wie rapporteert het projectteam? 
9. Hoe wordt performance beoordeeld en beloond? 
10. Wat voor feedback ontvangen de projectteams over performance? 
11. Gelooft u dat de teams effectief en efficiënt functioneren? Waarom wel of waarom niet? 
12. Hebben de projectteams leiders? Wat zijn de verantwoordelijkheden van de leider? 
13. Gelooft u dat de projectteams en haar teamleden beter presteren indien de teamsamenstelling 
als positief wordt ervaren? 
14. Gelooft u dat teamleden extra gemotiveerd worden naarmate de teamsamenstelling dichter bij 
het “ideaalbeeld” komt? Waarom wel of waarom niet? 
15. Gelooft u dat teamleden extra inspanning leveren naarmate de teamsamenstelling dichter bij 
het “ideaalbeeld” komt? Waarom wel of waarom niet? 
16. Bent u van mening dat de teamvaardigheden (kennis en kunde teamleden) een positieve 
invloed hebben op de motivatie van de teamleden? 
17. Bent u van mening dat de teamheterogeniteit (diversiteit) een positieve invloed heeft op de 
motivatie van de teamleden? 
18. Bent u van mening dat de teamervaring een positieve invloed heeft op de motivatie van de 
teamleden? 
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Bijlage 6: Verslagen interviews sleutelinformanten 
 
 
Verslag interview met Ad Verhaart 
 
Vraag 1 
Ad is vestigingsmanager Rotterdam Industrie en Marine & Offshore. De projecten binnen de 
vestigingen van Ad variëren van regie/maintenance tot grote complexe projecten zoals het bouwen van 
bijv. nieuwe schepen samen met een partner (scheepsbouwer). 
 
Vraag 2 
Een projectteam bestaat normaal uit projectmanager en/of projectleider en technisch projectleider met 
daaronder een uitvoerend team. Samenstelling gebeurt vaak o.b.v. of mensen al vaker samen gewerkt 
hebben. Het moet bij voorkeur bewezen zijn dat men goed als team kan samenwerken. Teamleden 
moeten elkaars tekortkomingen kunnen compenseren. Projectmanager is altijd eindverantwoordelijk. 
Projectleider is verantwoordelijk voor uitvoering. Technisch projectleider is altijd 
ontwerpverantwoordelijk.  
 
Vraag 3 
Of het team als geheel kan werken. Verder kijk je volgens Ad Verhaart of er zwakheden zijn binnen 
het team en of dat binnen het team kan worden gecompenseerd. 
 
Vraag 4 
Men let erop of conflicten binnen het team ontstaan. De feedback over het functioneren van het team 
wordt voornamelijk via informele contacten verkregen. 
 
Vraag 5 
De functie van het projectteam is volgens Ad Verhaart het project afronden op een gecontroleerde 
wijze en waarbij gedaan wordt waarvoor opdracht gegeven is.  
 
Vraag 6 
Voornamelijk externe klanten bij vooral grote projecten. Binnen Croon bestaan ook onderdelen die 
voornamelijk intern leveren zoals CSI. Dat ziet Ad dan als interne klanten. 
 
Vraag 7 
Ad Verhaart ziet zichzelf als vestigingsmanager als opdrachtgever van het projectteam en de 
projectmanager is in deze de ontvanger van het werk van het projectteam. 
 
Vraag 8 
Aan de vestigingsmanager en evt. aan de operationeel manager. 
 
Vraag 9 
Beoordeling gaat vooral op financieel resultaat. Voor projectmanagement gelden soms ook variabele 
beloningen afhankelijk van het projectresultaat.  
 
Vraag 10 
De feedback wordt tijdens projectbesprekingen rechtstreeks gegeven aan de projectmanager/-leider 
door het vestigingsmanagement. Klanten kunnen ook feedback geven, maar doen dat dan ‘on site’ of 
tijdens bijv. bouwvergaderingen. 
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Vraag 11 
Is voor verbetering vatbaar. Men moet dan denken aan de beschikbaarheid van mensen, kennis en 
kunde en kwaliteit. Door gebrek hieraan kunnen teams af en toe niet echt doorpakken en efficient of 
effectief functioneren. 
 
Vraag 12 
Ja, officieel natuurlijk projectmanager en projectleiders, maar ook natuurlijke leiders kunnen aanwezig 
zijn in een team. Zij zullen zich binnen het team wat uitdrukkelijker profileren. De projectmanager 
moet het team goed wegzetten en zorgen dat het team efficient werkt. Het merendeel van z’n tijd is hij 
bezig met het managen van de menselijke kant van het team zoals met motivatie. 
 
Vraag 13 
Absoluut. Volgens Ad is dit het meest belangrijke. Mensen presteren volgens hem beter als ze het naar 
hun zin hebben.  
 
Vraag 14 
 Ad vindt dit heel lastig omdat het volgens hem heel subjectief is. Hij gelooft dan ook niet in deze 
stelling. 
 
Vraag 15 
Ja, als men zich prettiger voelt door de ervaring van een juiste teamsamenstelling dan zal volgens Ad 
de inspanning vanzelf meegaan. 
 
Vraag 16 
Ja, als mensen niet de vaardigheden hebben die nodig zijn en bepaalde zaken worden niet gedaan of 
niet naar tevredenheid dan heeft dat een heel negatieve invloed op het team. Andersom zal dat positief 
werken. 
 
Vraag 17 
Ja, men moet elkaar kunnen aanvullen en elkaars tekortkomingen kunnen compenseren. 
 
Vraag 18 
Absoluut ja, veel ervaring betekent dat veel efficienter gewerkt kan worden omdat zaken al bekend 
zijn en niet meer uitgezocht hoeven te worden. 
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Verslag interview met Bertus van der Meijden 
 
Vraag 1 
Bertus is Business Group Controller van de BG Infra bij Croon Elektrotechniek BV. Bertus is 
verantwoordelijk voor het aansturen van drie projectcontrollers binnen de BG Infra. Hij geeft aan met 
drie projectteams samen te werken in de projecten Coentunnel, MAVA A15 en combinatie 
Croon/Bakker. 
 
Vraag 2 
De genoemde projecten in vraag 1 waar Bertus mee werkt zijn grote projecten, waarin alle disciplines 
die Croon heeft rechtstreeks zijn vertegenwoordigd. In de projectteams zijn in ieder geval 
vertegenwoordigd een projectmanager/-directeur, leadengineer, projectleiders, F&C, HRM, etc. 
Selectie van teamleden gebeurt in 1
e
 instantie op geschiktheid en beschikbaarheid. Mensen moeten 
juiste kennis en kunde hebben, maar ook juiste mentaliteit. Als iemand niet in het team blijkt te passen 
dan wordt op korte termijn deze persoon vervangen. 
Ieder teamlid heeft een functieprofiel gekregen over zijn rol en hoe te functioneren binnen het 
projectteam. De teamleden weten hierdoor wat van hen verwacht wordt en wat hun 
verantwoordelijkheden zijn. 
 
Vraag 3 
De projectdirecteur/-manager en de laag eronder wordt tegenwoordig veel vaker gekozen op 
organisatie- en managementvaardigheden. Verder moeten ze wel generalist zijn dus ook globaal 
verstand hebben van de techniek. 
 
Vraag 4 
Zie ook antwoord op vraag 2. Men kijkt naar kennis en kunde, maar zeker ook naar mentaliteit en 
karakter. Door veel communicatie met projectteam (bijv.tijdens projectbesprekingen, of bezoeken op 
het project zelf) komt feedback terug over de samenstelling. 
 
Vraag 5 
De functie van het projectteam is om het project naar tevredenheid en verwachting van de 
opdrachtgever te maken (zowel intern als extern). 
 
Vraag 6 
De klanten van het projectteam zijn voornamelijk extern. Natuurlijk ook interne rapportage en 
communicatie, maar als echte klant wordt de externe opdrachtgever gezien. 
 
Vraag 7 
De externe klant is ontvanger van het werk in de zin van de dienst of het product wat wordt geleverd. 
De interne klant is ontvanger van het werk in de zin van houdt het projectteam zich aan budgetten, 
afspraken, etc. 
 
Vraag 8 
Het projectteam rapporteert aan een dagelijks bestuur (board) wat altijd een samenstelling is van MT-
leden van een enkel bedrijf of van meerdere bedrijven die dan gezamenlijk in een 
samenwerkingsverband zitten. 
 
Vraag 9 
De performance wordt elke maand gemeten en beoordeeld tijdens projectbespreking. Bij de grote 
infraprojecten is het gewoon dat management een incentive, waaraan een variabele beloning 
gekoppeld wordt, meekrijgt.  
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Vraag 10 
Directe feedback wordt gegeven op de rapportage tijdens de projectbespreking door het dagelijks 
bestuur. Ook vanuit disciplines (bijv. inkoop) waarmee men te maken krijgt wordt feedback 
ontvangen. Ook individueel in beoordelingsgesprekken wordt feedback gegeven. 
 
Vraag 11 
Teams draaien vaak efficient en effectief als er weinig wisselingen in het team zijn en waar de juiste 
mensen op de juiste plek blijken te zitten. Het draait minder bij gebrekkige communicatie en slechte 
onderlinge verhoudingen binnen het projectteam of met de opdrachtgever. De kwaliteiten van de 
projectdirecteur/-manager hebben een grote invloed op de rest van het projectteam. Deze positie is 
vaak voor een groot deel bepalend voor het functioneren van het hele team. 
 
Vraag 12 
Ja, en de functie van de leiders is het zo goed mogelijk organiseren van het projectteam en de 
teamleden zich prettig laten voelen in die werkomgeving. 
 
Vraag 13 
Absoluut. Met een hecht teamgevoel is er meer de wil om elkaar te helpen en harder te werken voor 
een goed resultaat. 
 
Vraag 14 
Ja, als mensen zich prettig en op hun plaats voelen binnen een team dan is er meer de wil aanwezig dat 
het goed gaat met het teamlid zelf maar ook met het team als geheel. 
 
Vraag 15 
Ja, de drempel om werk uit te stellen is bij teamleden lager indien men zich niet lekker voelt in dat 
team. Men kan zich bijv. sneller ziekmelden. Als men zich goed en thuis voelt in het team is men 
eerder geneigd wel te komen werken of nog werk af te maken. De motivatie om meer inspanning te 
verrichten is naar de mening van Bertus dan meer aanwezig. 
 
Vraag 16 
Ja, als de juiste kennis en kunde niet aanwezig is dan kan dat ergernis bij teamleden opwekken en dat 
komt het teamgevoel dan niet ten goede. Als dat wel het geval is dan zal dat volgens Bertus positief 
bijdragen aan de motivatie. 
 
Vraag 17 
Ja, door diverse invalshoeken door meer diversiteit wordt de kans op het nemen van de juiste 
beslissing volgens Bertus hoger. Dit werkt dan positief op de prestatie van het team en de motivatie 
van de teamleden. Men trekt zich ook aan elkaar op als men elkaar challenged. 
 
Vraag 18 
Ja, ervaring is onmisbaar in een team. Zeker op sleutelposities in het management, zodat men weet hoe 
men zo’n groot project runt, organiseert, aanpakt, etc. dan geeft dat rust en vertrouwen bij de 
teamleden. 
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Verslag interview met Henk van der Meulen 
 
Vraag 1 
Henk vd Meulen is verantwoordelijk voor het project competence centre bij Croon. Deze afdeling 
bestaat uit projectmanagers en projectdirecteuren. Procesmanagement, planning, risicomanagement en 
contractmanagement maken hier ook onderdeel van uit. De projecten die vanuit deze afdeling worden 
gefaciliteerd spelen zich in vier Business Groups af. Dit zijn Industrie, Marine & Offshore, Infra en 
Building Technologies.  
 
Vraag 2 
Projectteams bestaan uit een projectmanager of projectdirecteur en daarnaast uit een keur van andere 
disciplines zoals inkoop, finance, contractmanagement, etc. Teamleden worden in eerste instantie 
gekozen obv geschiktheid, maar in de praktijk zie je vaak dat obv beschikbaarheid wordt gekozen. Er 
moet zoveel mogelijk sprake zijn van een uitgebalanceerde mix. Projectmanager of projectdirecteur is 
eindverantwoordelijk. Teamleden van techniek zijn verantwoordelijk voor techniek en realisatie voor 
de uitvoering. Ieder heeft z’n eigen taak en verantwoordelijkheid. 
 
Vraag 3 
Men kijkt naar wat voor soort project het is, hoe complex, welke discipline, etc. Hierbij worden dan de 
juiste personen gezocht. Juiste personen op de juiste plek is het streven. 
 
Vraag 4 
Als er problemen zijn dan komt dat vanzelf naar boven. Persoonlijke communicatie met de teamleden 
zorgt voor de feedback. 
 
Vraag 5 
De functie van de projectteams is het runnen van het project conform de business case die we als 
Croon met de klant hebben afgesproken. 
 
Vraag 6 
Interne klant is de vestigingsmanager. Externe klanten zijn bijvoorbeeld de opdrachtgever, adviseurs, 
etc. 
 
Vraag 7 
De opdrachtgever is ontvanger van het werk van het projectteam. Maar dit kan bijvoorbeeld ook de 
directievoerder zijn. 
 
Vraag 8 
Maandelijks wordt aan de vestigingsmanager gerapporteerd. 
 
Vraag 9 
Voornamelijk wordt financieel beloond.  
 
Vraag 10 
Feedback intern komt mede vanuit finance & control die de rapportage beoordeeld obv de cijfers. 
Daarnaast van de interne opdrachtgever de vestigingsmanager. Extern krijgt men vooral tijdens 
bouwvergaderingen feedback over de vorderingen van het werk. 
 
Vraag 11 
Verschilt enorm per projectteam. Door allerlei oorzaken functioneert het ene team wel efficient en 
effectief en het andere team niet. Dit kan met de mix van mensen te maken hebben (samenstelling) of 
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veranderende omstandigheden (omgevingsfactoren) waardoor een projectteam niet meer past op de 
situatie van het project. 
 
Vraag 12 
Projectmanager of projectleider zijn leider, maar daarnaast heb je in de montage ook leiders zoals een 
montageleider of chef monteur. 
 
Vraag 13 
Ja, dat is volgens Henk vd Meulen en feit. 
 
Vraag 14 
Ja, het ligt er vooral aan of de afzonderlijke teamleden zich op hun plek voelen. 
 
Vraag 15 
Als het onderlinge vertrouwen bij de teamleden goed is dan zijn ze volgens de ervaring van Henk vd 
Meulen meer geneigd om een stap harder te lopen en dus meer inspanning te verrichten. 
 
Vraag 16 
Ja, dit heeft een positieve invloed op het onderlinge vertrouwen en dus op de motivatie van de 
teamleden. 
 
Vraag 17 
Ja, indien het elkaar aanvult. 
 
Vraag 18 
Ja, omdat men dan beter op eventuele problemen kan inspelen. 
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Verslag interview met Jan Boutestein 
 
Vraag 1 
Jan Boutestein is projectmanager en dan met name voor de grotere complexe projecten in het noorden 
en oosten van het land.  
 
Vraag 2 
In de projectteams zitten engineers, monteurs, leidinggevende monteurs, wat toevoegingen vanuit de 
staf zoals inkoop en een projectmanager of projectleider. Selectie vindt plaats op beschikbaarheid en 
ervaring. Door middel van een projectplan worden de verantwoordelijkheden verdeeld. 
 
Vraag 3 
Op kennis, de wil om samen te werken en geografische uitvoerbaarheid (d.w.z. niet iemand uit 
Maastricht in Groningen inzetten als het anders kan). 
 
Vraag 4 
Men kijkt naar de kwaliteiten die nodig zijn (kennis en ervaring), maar in de praktijk is toch vaak 
beschikbaarheid de voornaamste reden om iemand aan het team toe te voegen. Regelmatig is er 
projectteamoverleg, maar meeste informatie komt uit de zogenaamde “wandelgangen”. 
 
Vraag 5 
Weten wat je van elkaar verwacht en op welke manier je het beste kunt samenwerken. 
 
Vraag 6 
De externe klant is de opdrachtgever. De interne klant is de vestigingsmanager. 
 
Vraag 7 
De ontvanger van het fysieke werk  is de opdrachtgever. De ontvanger van rapportages e.d. is de 
vestigingsmanager. 
 
Vraag 8 
Aan de vestigingsmanager en aan de controller. Extern in bouwvergaderingen aan de opdrachtgever. 
 
Vraag 9 
Door middel van het reguliere beoordelingssysteem van Croon, maar ook weleens specifiek in het 
team door de projectmanager. 
 
Vraag 10 
In het projectteamoverleg wordt feedback aan elkaar gegeven. 
 
Vraag 11 
Als het team klein is en compact zodat de communicatie makkelijk en snel verloopt. 
 
Vraag 12 
Ja zowel functioneel als charismatisch. 
 
Vraag 13 
Ja 
 
Vraag 14 
Ja, maar men moet een goede mix hebben.  
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Vraag 15 
Ja, maar het team moet wel het gevoel hebben dat ze met iets bijzonders bezig zijn. 
 
Vraag 16 
Ja, als het maar geen betweters zijn. 
 
Vraag 17 
Dat kan, maar men zit in de teams van Jan wel meestal allemaal in hetzelfde vakgebied. 
 
Vraag 18 
Dat kan beide kanten op. Ervaring is makkelijk, maar men kan daardoor ook lui worden. Men moet 
wel geprikkeld blijven. 
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Verslag interview met Jan Willemsen 
 
Vraag 1 
Jan Willemsen is Business Group directeur Infra. Er lopen nu 4 projecten binnen zijn BG. Hiervan zijn 
de 2
e
 Coentunnel en MAVA A15 de grootste. 
 
Vraag 2 
Belangrijk bij de samenstelling van projectteams is dat mensen complementair zijn aan elkaar en goed 
met elkaar overweg kunnen. De projectteams bestaan uit een projectdirecteur met daarnaast een 
rechterhand (projectmanager) en daaronder zijn veel stafdiensten gekoppeld zoals inkoop, HRM, etc. 
Onder de staf zijn een aantal projectmanagers/-leiders gekoppeld die ieder een deelproject leiden. De 
rechterhanden van deze projectmanagers/-leiders zijn vaak projectleiders techniek. Hieronder staan 
dan weer hoofduitvoerder door wie de realisatie wordt aangestuurd. De projectdirecteur is 
eindverantwoordelijk, maar daaronder zijn weer meerdere mensen verantwoordelijk voor hun eigen 
deel in het werk.  
 
Vraag 3 
De benodigde competenties moeten aanwezig zijn. Daarnaast moeten de teamleden in het projectteam 
passen als persoon. Competenties van personen moeten ook weer niet teveel overlappend zijn. 
 
Vraag 4 
Door problemen die ontstaan in het project direct op te pakken. Signalen worden opgevangen vanuit 
het projectteam. Op de A15 was dit bijvoorbeeld het geval. De projectdirectie ontkende dat er 
problemen waren, maar na een gezamenlijk meeting met de betrokken personen bleek dat een aantal 
teamleden onderling niet klikten met elkaar.Belangrijk is om cruciale teamleden soms even bij elkaar 
te zetten en dan te horen wat er speelt. Dat is volgens Jan Willemsen beter dan in het voorbijlopen 
dingen oppikken. 
 
Vraag 5 
De functie van het projectteam is het realiseren van het project met een goed resultaat (dat wat vooraf 
verwacht wordt).  
 
Vraag 6 
Extern zijn de klanten over het algemeen Rijkswaterstaat of Bouwcombinaties. Indien Croon 
onderdeel is van en bouwcombinatie dan kun je de overige combinanten als interne klanten zien. 
 
Vraag 7 
De ontvangers van het werk zijn de externe klanten. 
 
Vraag 8 
De projectdirectie rapporteert aan een board (dagelijks bestuur van bijv. een bouwcombinatie). Intern 
rapporteert men aan de Business Group Directeur. 
 
Vraag 9 
Als het projectteam kan aantonen dat wat ze doen overeenkomt met de verwachting dan voldoen ze 
aan de verwachte performance. Dit betekent echter niet altijd dat ze hun werk goed doen. Er zijn 
daarom regelmatig interne vergadering waarin gerapporteerd wordt aan de directie van Croon en 
daarin wordt de kwaliteit van het werk beoordeeld. 
 
Vraag 10 
Men krijgt feedback van de stakeholders, opdrachtgever en vanuit de interne organisatie. 
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Vraag 11 
Het kan zeker beter, omdat er nooit sprake is van een ideale teamsamenstelling in de praktijk en de 
druk en de risico’s in dit soort projecten zijn derrmate hoog dat de kans op grote schommelingen in je 
resultaat groot is. 
 
Vraag 12 
De projectdirecteur is de leider van het projectteam en deze wordt dan weer ondersteund vanuit zijn 
eigen organisatie. 
 
Vraag 13 
Ja, daar is zelfs bewijs van. Jan geeft als voorbeeld het tenderteam voor de A4. Het team liep niet 
lekker en er heeft daarom een teamassessment plaatsgevonden en daaruit bleek dat een aantal 
teamleden op de verkeerde plek zaten in het kader van een ideale teamsamenstelling. N.a.v. deze 
bevindingen is het team op die plekken gewijzigd en vanaf dat moment liep het aantoonbaar beter. 
 
Vraag 14 
Ja absoluut, je hebt alle rollen nodig en als dat op elkaar ingespeeld raakt dan werkt dat vaak heel 
goed. 
 
Vraag 15 
Ja absoluut. 
 
Vraag 16 
Ja, omdat teamleden gaan merken dat kennis die ze missen door anderen kan worden aangevuld en dat 
wordt vaak als prettig ervaren.  
 
Vraag 17 
Ja absoluut, mensen vullen elkaar aan en gaan elkaar vertrouwen op de punten waar ze goed in zijn. 
Mensen voelen zich dan ook gewaardeerd over hun inbreng in het team. 
 
Vraag 18 
Ja absoluut. 
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Verslag interview met Meindert Jongenengel 
 
Vraag 1 
Meindert Jongenengel is vestigingsmanager voor de vestigingen Den Haag en Rotterdam. Beide in de 
discipline Building Technologies van Croon. Binnen deze vestigingen worden BT-projecten 
uitgevoerd door projectteams. Voorbeelden van grote projecten die lopen zijn nieuwbouw van de 
Rotterdam en Centraal Station Rotterdam. 
 
Vraag 2 
Projectteams bestaan uit een projectmanager met daaronder een projectleider techniek. Verder een 
realisatieteam (waaronder werkvoorbereiding en de montageploeg). Primair wordt geselecteerd op 
geschiktheid, maar in de praktijk vaak op beschikbaarheid. In het tenderteam (voordat de opdracht is 
gescoord) zitten er vaak al mensen in die later het project ook moeten gaan maken. De projectmanager 
is altijd eindverantwoordelijk. De projectleider techniek is verantwoordelijk voor de engineering. De 
realisatie is verantwoordelijk voor de uitvoering. 
 
Vraag 3 
In de eerste plaats wordt gelet op kennis en kunde en of men complementair is aan elkaar. Ten tweede 
wordt gekeken naar ervaring. Daarnaast kijkt men ook naar omgevingsfactoren van het project en wie 
daar het best in past of mee kan omgaan. 
 
Vraag 4 
Als men niet in staat is te voldoen aan de rapportage eisen en een goede forecast te maken dan is dat 
een 1
e
 indicatie dat er geen goed projectteam staat. Vanuit engineering kunnen ook signalen komen dat 
de projectleiding bijvoorbeeld niets doet met hun bevindingen over scope afwijkingen waardoor evt. 
meerwerk kan worden geclaimd. Daarnaast schuift Meindert weleens aan bij het 
werkvoorbereidersoverleg waar feedback uit komt. 
 
Vraag 5 
Doelstelling van het projectteam is het uitvoeren van het project a.h.v. het CPM-plan (plan van 
aanpak). Daarnaast moet het projectteam voldoen aan de financiële doelstellingen die vooraf 
geformuleerd zijn. 
 
Vraag 6 
Er is sprake van interne en externe klanten. De vestigingsmanager en de BG-directeur zijn 
bijvoorbeeld interne klanten van het projectteam. Over de externe klant is nogal eens wat 
onduidelijkheid. Uiteindelijk is volgens Meindert de ingebruiknemer de externe klant, maar vaak is dat 
niet de partij waar Croon mee communiceert of de opdracht van gekregen heeft. 
 
Vraag 7 
De directievoerder van de bouwcombinatie is meestal de externe ontvanger van het werk van het 
projectteam. 
 
Vraag 8 
Intern aan de vestigingsmanager. Verder gaat Meindert ervan uit dat de projectteamleden ook aan 
elkaar rapporteren. Indirect wordt ook aan de directie gerapporteerd. 
 
Vraag 9 
Het werk wordt beoordeeld op de oorspronkelijke doelstellingen. Persoonlijke beloning kan vorm 
krijgen in loopbaanontwikkeling. Er is op dit moment geen beloning in de vorm van een extra 
geldbeloning. 
 
72 
 
Vraag 10 
Feedback ontvangt het projectteam maandelijks in het financieel overleg. Daarnaast ontvangen ze 
feedback in het bouwteam. Daarnaast wordt in het projectleidersoverleg feedback gegeven over de 
rapportages die men verstrekt. 
 
Vraag 11 
De teams die efficiënt en effectief functioneren hebben vaak een goede communicatie en de manier 
waarop ze elkaar aansturen speelt een rol. Als een team minder goed functioneert, is er vaak sprake 
van een gebrek aan leiding, communicatie, diepgang, etc. 
 
Vraag 12 
Projectmanager of projectleider zijn de leiders van een projectteam. Zij hebben de 
verantwoordelijkheid om het project financieel, juridisch, organisatorisch, etc. tot een goed einde te 
brengen. 
 
Vraag 13 
Ja 
 
Vraag 14 
Ja, maar het valt of staat met hoe helder je kunt krijgen wat dan de ideale teamsamenstelling zou zijn. 
 
Vraag 15 
Ja, maar dan vooral in de zin dat men elkaar beter en efficiënter laat werken. 
 
Vraag 16 
Ja 
 
Vraag 17 
Ja, maar dan moet de diversiteit wel tot gevolg hebben dat mensen elkaar aanvullen (complementair 
zijn). 
 
Vraag 18 
Ja, met de juiste opbouwende manier wel. Niet als men de ervaring gaat opleggen en afdwingen. Dan 
kan het aversie bij andere teamleden oproepen. 
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Verslag interview met Peter Staartjes 
 
Vraag 1 
Peter Staartjes is projectmanager bij Croon en werkt onder de afdeling PCC (Project Competence 
Center). In deze functie geeft hij leiding aan projectteams die grote complexe projecten moeten 
uitvoeren. 
 
Vraag 2 
In het tendertraject wordt altijd al de basis gelegd voor het projectteam. Inkoop, engineering, realisatie, 
QHSE, etc. worden aan het projectteam toegevoegd. De vestigingsmanager selecteert uiteindelijk de 
teamleden. De verantwoordelijkheden worden vastgesteld tijdens de kick-off fase in het CPM-plan. 
Hierin worden de verantwoordelijkheden per functie beschreven. 
 
Vraag 3 
Aan de hand van de complexiteit van het project gaat de projectmanager kijken of binnen het team 
voldoende kennis en kunde aanwezig is. Als dat niet het geval is dan zullen er wijzigingen of 
aanvullingen volgen in de invulling van het projectteam. 
 
Vraag 4 
Door tussentijdse evaluaties wordt vastgesteld wat goed gaat en wat beter kan. Aan de hand van de 
uitkomsten uit deze evaluaties wordt gekeken of en hoe zaken gewijzigd moeten worden binnen het 
projectteam. 
 
Vraag 5 
Het projectteam is verantwoordelijk voor de uitvoering van het project. De functie is dan het goed 
uitvoeren van het project. 
 
Vraag 6 
Alle stakeholders vallen hier eigenlijk onder. Hierbij moet je denken aan een leverancier, 
vestigingsmanager, inkoper, etc.  
 
Vraag 7 
De opdrachtgever aan wie het werk wordt opgeleverd is de ontvanger van het werk. Dat kan de bouw 
zelf zijn (extern), maar ook rapportages en resultaat (intern). 
 
Vraag 8 
Het projectteam rapporteert aan de vestigingsleiding (intern) en aan de stuurgroep, opdrachtgever 
(extern).  
 
Vraag 9 
Beoordeling vindt plaats via de tussentijdse evaluaties. Beloning vindt binnen het projectteam plaats 
d.m.v. complimenten, maar ook door een activiteit te doen met het projectteam (teambuilding). 
 
Vraag 10 
Het projectteam ontvangt in ieder geval een financiële feedback. Ook de voortgang van het werk in 
relatie tot het financiële wordt als feedback gegeven aan het projectteam. 
 
Vraag 11 
Volgens Peter Staartjes zou het efficiënter kunnen als de samenstelling van de projectteams optimaler 
zouden zijn. Binnen Croon heeft dat ook te maken met de organisatie waarbij sommige teamleden een 
eigen baas hebben buiten de projectmanager om. Dit kan gezag ondermijnen waardoor efficiëntie 
verloren kan gaan. 
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Vraag 12 
De projectmanager is de leider van het projectteam en iedereen die wordt toebedeeld aan het team 
heeft verantwoordelijkheid af te leggen aan deze projectmanager. Naast de projectmanager is er ook 
een projectleider en 2 werkvoorbereiders die leiding geven aan de realisatie. 
 
Vraag 13 
Ja 100%, omdat men meer gemotiveerd is in een team waarin men zich prettig voelt. 
 
Vraag 14 
Ja, maar een team moet wel bepaalde fases door om dichter bij het ideaalbeeld te komen. Men moet 
aan elkaar wennen en zijn of haar rol vinden in het team. 
 
Vraag 15 
Peter Staartjes betwijfelt of teamleden echt meer werk gaan verzetten, maar hij gelooft wel dat er 
minder faalkosten komen omdat men beter werkt.  
 
Vraag 16 
Ja 100%, omdat als een ieder zijn rol pakt dan hoeven andere teamleden dit niet over te nemen, te 
compenseren. 
 
Vraag 17 
Ja, omdat als je teveel dezelfde karakters of rollen hebt binnen het team je conflicten kunt krijgen en 
teamleden zich aan elkaar kunnen gaan ergeren.  
 
Vraag 18 
Ja, maar je moet mensen wel blijven motiveren door voldoende uitdaging te geven. Als men iedere 
keer hetzelfde kunstje doet dan kan dat gaan vervelen en ten koste gaan van de motivatie. 
 
